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RESUMO

A competicao acirrada pelos efeitos da globalizagdo, compartilhamento
de informagdes em tempo real e a crescente valorizagdo das inovagoes,
tem transformado o mercado e gerando novos desafios aos fabricantes.
Os consumidores atuais esperam por produtos com propriedades
singulares as suas necessidades além dos critérios tradicionais, preco,
qualidade, inovagdo, agilidade, meio ambiente e responsabilidade social,
durante o processo de selecdo e aquisi¢ao de bens. Nesse cenério, toda a
cadeia necessita ser repensada no sentido de alavancar novas estratégias
visando o atendimento dessa nova demanda com o alcance de um
diferencial competitivo. A Gestdo dos Recursos Humanos contribui
diretamente no alcance dos objetivos estratégicos e pode colaborar para
0 alcance de diferencial competitivo. Nesse contexto, tem-se por
objetivo desenvolver um modelo de apoio a decisdo multicritério para
selegdo de profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo
de projetos que respeite 0 juizo de valor e preferéncias do decisor,
servindo como ferramenta de apoio para tomada de decisdes visando
alcancar os objetivos estratégicos da empresa. Para atender ao objetivo,
foi utilizado o processo ProKnow-C para selecdo e analise de artigos
cientificos a fim de reunir trabalhos de destaque no mundo cientifico
sobre o tema “Avaliagdo de Desempenho da Gestdo de Recursos
Humanos com foco na selecdo de profissionais de acordo com suas
competéncias para gestdo de projetos”, identificando seus pontos fortes
e suas debilidades. Por meio desse processo, emergiu a pergunta e
objetivo de pesquisa que direcionaram o trabalho com o intuito de suprir
as lacunas encontradas. Como etapa seguinte, foi desenvolvido um
Estudo de Caso através de uma abordagem quali-quantitativa aplicada
em forma exploratdria. Foi escolhido como instrumento de intervencéo a
metodologia MCDA-C, uma vez que proporciona a expansdo do
conhecimento e entendimento do impacto de cada decisdo tomada.
Como resultado, teve-se a construcdo de um modelo matematico e
grafico de apoio a decisdo que contempla a identificacdo, organizacao e
mensuracdo de 76 critérios com o uso de escalas cardinais e taxas de
compensacdo também identificadas, a completa integracdo e
consequentemente o diagndstico da situacdo atual em 32 pontos e 42
pontos apds acles de aperfeicoamento. Foram consideradas devido ao
curto espacgo de tempo do estudo e inicio do projeto, acdes rapidas, que
ndo incorressem em custos e ainda representassem pelo menos um
incremento na pontuacdo do Engenheiro analisado em 30%. Além disso,



foram identificados inGmeros beneficios adicionais ao objetivo
principal, com destaque para o0s seguintes topicos: Rapidez para tomada
de decisdo, justificativa dos cargos, realizagdo profissional das pessoas,
profissionais trabalhando em mddulos, gestdo de carreira, Vvisdo
sistémica da estratégia e gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Gestdo de Recursos
Humanos. MCDA-C. Decisdo. Multicritério.



ABSTRACT

Stiff competition from globalization, sharing real-time information and
the growing appreciation of innovations have transformed the market
and generating new challenges for manufacturers. Consumers today
expect products with unique properties for their needs beyond traditional
criteria of price, quality, innovation, agility, environment and social
responsibility during the process of selecting and purchasing goods. In
this scenario, the main activities needs to be rethought in order to
leverage new strategies to meet this new demand with the achievement
of a competitive advantage. The Human Resources Management
contributes directly to the achievement of strategic objectives and can
contribute to the achievement of competitive advantage. In this context,
has the objective of developing a model of multi-criteria decision aid for
selection according to their professional skills for project management
that respects the value judgment and decision maker's preferences,
serving as a support tool for decision making in order achieve the
company's strategic objectives. In order to meet the goal, It was used the
ProKnow-C process for selection and analysis of scientific papers to
gather jobs highlighted in the scientific world on the topic "Performance
Evaluation of Human Resource Management with focus on the selection
of professionals under skills for project management *, identifying its
strengths and its weaknesses. Through this process, the question
emerged and objective research that directed the work in order to fill the
gaps. As a next step, It was developed a case study through a qualitative
and quantitative approach applied in an exploratory way. It was chosen
as the intervention tool MCDA-C methodology, since it provides the
expansion of knowledge and understanding the impact of each decision.
As a result, it was constructed a mathematical model graphic and
decision support that includes the identification organization criteria and
measurement of 76 by using cardinal scales and compensation rates also
been identified, full integration and consequently the diagnosis of
current situation in 32 points and 42 points after improvement actions.
Were considered due to the short time frame of the study and the project
start, quick actions, not to incur costs and still represent at least an
increase in the score of the Engineer analyzed by 30%. Furthermore, it
were identified numerous additional benefits to the main objective,
highlighting the following topics: Quickness for decision making,
justification of the positions, professional achievement of individuals,



professionals working on modules, career management, systems view of
strategy and management knowledge.

Keywords: Performance Evaluation. Human Resource Management.
MCDA-C. Decision. Multicriteria.
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1. INTRODUCAO

Os consumidores atuais esperam por produtos com propriedades
singulares as suas necessidades além dos critérios tradicionais, prego,
qualidade, inovagdo, agilidade, meio ambiente e responsabilidade social,
durante o processo de selecdo e aquisi¢do de bens. Todo esse cenario
tem transformado o mercado e gerando novos desafios aos fabricantes,
alem da propria competicdo acirrada pela globalizacéo,
compartilhamento de informagfes em tempo real e a crescente
valorizacdo das inovagdes. Nesse cendrio, toda a cadeia necessita ser
repensada no sentido de alavancar novas estratégias visando o
atendimento dessa nova demanda com o alcance de um diferencial
competitivo (CAl et al., 2009); (CHAN, 2003).

A Gestdo dos Recursos Humanos, com a sigla HRM na lingua
inglesa (Human Resource Management) amplamente utilizada na
literatura, é considerada como uma estratégia que contribui diretamente
no alcance dos objetivos estratégicos (BAIRD & MESHOULAM,
1988);(JACKSON & SCHULER, 1999). As praticas de Recursos
Humanos geram valor as organizagbes quando as agfes individuais
estdo alinhadas para o desenvolvimento dos recursos criticos ou
competéncias (WRIGHT;DUNFORD & SNELL, 2001). Para Schuler e
MacMillan (1984), a Gestdo de Recursos Humanos tem lugar de
destaque na busca por processos competitivos. Neste contexto, o objeto
de andlise desta pesquisa aborda a selecdo de profissionais de acordo
com suas competéncias para gestao de projetos.

A préxima secdo aprofunda o tema e apresenta posteriormente a
pergunta da pesquisa, objetivo geral, objetivos especificos,
enquadramento metodoldgico, instrumento de intervencdo, relevancia,
justificativa, delimitaces, resultados encontrados e por fim, a estrutura
do documento de dissertacao é exposta.

1.1. TEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa estd inserida no contexto de selecdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos,
tendo em consideracdo o grau de conhecimento, habilidade e aptidao das
pessoas, buscando-se diferenciagdo competitiva face aos tradicionais
métodos baseados nos cargos, tempo de empresa ou outros fatores que
equivocadamente sdo considerados. Nesse contexto, adiciona-se o fator
do crescimento do portfolio de projetos gerenciados pelas empresas
devido a necessidade em atender de forma individual seus consumidores
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e a0 mesmo tempo uma grande forca em se reduzirem desperdicios e
tempo de langamento de produtos. Os gestores por sua vez, dedicam
grande parte do seu tempo disponivel, verificando possibilidades e
formas de atenderem as demandas de projeto com grande dificuldade no
entendimento do impacto de cada decisdo no resultado final. Além
disso, alocacdo de pessoas com base nos seus cargos, ndo garante o
pleno atendimento as demandas do projeto e a eficiéncia do processo.

Com relagdo as novas exigéncias dos consumidores, destaca-se &
importancia no atendimento das demandas individuais, resultando num
mercado crescente e determinado em adquirir produtos personalizados
aos seus desejos. Em contrapartida para os fabricantes, aumenta a
complexidade e consequentemente o nimero de projetos com o objetivo
de cada vez mais, atenderem seus consumidores de forma individual.
Destaca-se que fatores como redugdo de desperdicios, recursos e tempo
de langcamento de projetos e outros fatores de gestdo, sdo considerados
bésicos no processo. Desse modo, 0s mecanismos de gestdo que eram
considerados consolidados desde outrora, tiveram que ser repensados
uma vez que o problema se modificou (RABECHINI JR;CARVALHO
& LAURINDO, 2002).

A partir do entendimento supracitado, verifica-se a importancia
da identificacdo de métodos que permitam considerar as demandas de
conhecimento dos profissionais e de forma simultanea, gerar
informagdes relevantes ao gestor para o apoio a decisdo (BORTOLUZZI
etal., 2011). Assim, os gestores de todas as areas e no caso deste estudo,
da Gestdo de Recursos Humanos buscam apoio nos instrumentos de
gestdo que lhes auxiliem na identificacdo dos pontos fortes e fracos das
atividades que estdo sob sua responsabilidade, além de buscar
alternativas de aperfeicoamento para alcancar melhor resultado em
termos de competitividade. A Avaliacdo de Desempenho é uma das
ferramentas capazes de suprir essas necessidades.

1.2. PERGUNTA DE PESQUISA

Tendo realizado o processo ProKnow-C para sele¢do e analise do
referencial tedrico, o pesquisador teve oportunidade de expandir o seu
conhecimento sobre o tema e assim a pergunta da pesquisa que emergiu
foi: “Quais critérios/KPIs utilizar durante a selecdo de profissionais de
acordo com suas competéncias para gestdo de projetos, de tal forma a
integra-los e permitir a avaliacdo sistémica?”.
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1.3. OBJETIVO GERAL

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa, definiu-se
como objetivo geral do trabalho: “desenvolver um modelo de apoio a
decisdo multicritério para selecdo de profissionais de acordo com suas
competéncias para gestdo de projetos que respeite o juizo de valor e
preferéncias do decisor, servindo como ferramenta de apoio para tomada
de decisdes visando alcancar os objetivos estratégicos da empresa”.

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em decorréncia da oportunidade de expansdo de conhecimento
nos atores envolvidos e oportunidades de melhorias derivadas do
modelo de Avaliacdo de Desempenho da sele¢do de profissionais de
acordo com suas competéncias para gestdo de projetos, apresentadas
anteriormente, definem-se os seguintes objetivos especificos:

. contextualizar o problema tendo destaque a explicitagdo do
sistema de atores, com evidéncia no decisor que tera um
modelo de apoio a decisdo personalizado e de acordo com
seu juizo de valores;

Il. identificar os critérios que sdo relevantes para a selegdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo
de projetos e a0 mesmo tempo atender as necessidades do
decisor;

I1l.  construir indicadores de desempenho ordinais e transforma-
los em cardinais para mensurar 0s critérios identificados
localmente, e realizar a integracdo desses critérios através das
taxas de compensacdo objetivando-se uma mensuracao
global;

IV.  Permitir compreender o impacto de cada acdo através do
diagnéstico numérico e gréafico;

V.  Gerar acles de aperfeicoamento a partir do conhecimento
gerado com pleno entendimento dos seus impactos nos
critérios avaliados.

1.5. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O objeto da analise é a selecdo de profissionais de acordo com suas
competéncias para gestdo de projetos e esse trabalho cientifico foi
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concebido dentro do enquadramento metodoldgico, cujo resumo €
apresentado abaixo e detalhado em secdo especifica dessa dissertacao:

I.  Visdo de conhecimento: Construtivista;
Il.  Objetivo da pesquisa: Natureza do objetivo da pesquisa
Exploratério;
1. Natureza dos artigos da Pesquisa: Pratica e Estudo de caso;
V. Logica da Pesquisa: Indutiva;
V.  Processo de Pesquisa: Coleta de dados primarios e secundarios,
e abordagem quali-quantitativa;

VI.  Resultado da Pesquisa: Pesquisa aplicada;
VIL. Procedimentos Técnicos: Estudo de caso;
VIII, Instrumentos de Pesquisa: MCDA-C.

Ao longo do trabalho, cada uma dessas propriedades serd
explicitado com a finalidade de demonstrar como a pesquisa foi
desenvolvida.

1.6. INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

A expansdo do conhecimento e o entendimento do gestor
(decisor) para auxiliad-lo na selecdo de profissionais de acordo com suas
competéncias para gestdo de projetos é uma tarefa complexa e carrega
consigo conflito de interesses dos atores envolvidos. Foi escolhido como
instrumento de intervencdo, a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo - Construtivista MCDA-C que permite aos gestores que
encontram dificuldade nessa etapa, identificar os objetivos e verificar
seus impactos.

Além disso, utilizou-se uma pesquisa exploratdria, ilustrando a
aplicacdo da metodologia através de um Estudo de Caso desenvolvido
em uma multinacional de eletrodomésticos.

O modelo foi elaborado para o Chefe de Tecnologia (decisor) que
tem além da funcdo de gestdo de pessoas e projetos, fazendo a alocacao
dos recursos segundo as demandas por ele até entdo identificadas.

1.7. RELEVANCIA

O presente estudo contribuiu tanto para a comunidade cientifica
quanto a empresarial com o tema Avaliacdo de Desempenho da selecdo
de profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de
projetos. Do ponto de vista da literatura, por uma ampla e atualizada
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revisdo na literatura com caracteristicas quali-quantitativas através de
um processo estruturado sobre o tema de pesquisa e utilizacdo de um
método de Avaliacdo de Desempenho que permitiu suprir as lacunas
identificadas. No campo da Gestdo empresarial, todo o conhecimento foi
posto em pratica com o desenvolvimento de um modelo de decisdo
construtivista que serviu como ferramenta de apoio ao gestor durante a
tomada de decisdo e permitindo a esse, clara compreensdo do impacto
de cada decisao tanto no nivel local quanto estratégico.

1.8. JUSTIFICATIVA

A justificativa do trabalho é apresentada principalmente em dois
eixos:

i. Académico: A auséncia de uma abordagem que auxilie o
pesquisador no processo de revisdo da literatura face ao vasto
universo de materiais disponiveis e a inexperiéncia do
pesquisador principalmente no inicio do processo;

ii.  Gestdo Empresarial: Demanda de um modelo de Avaliacdo
de Desempenho da selecdo de profissionais de acordo com
suas competéncias para gestdo de projetos que oportunize ao
gestor expandir seu conhecimento, identificar, mensurar
ordinalmente e cardinalmente e integrar os aspectos julgados
pelo gestor como relevantes. Por fim, o gestor contard com
uma ferramenta que permitird monitorar e aperfeicoar o
contexto da Gestéo de Recursos Humanos.

Além disso, no campo do negécio, os consumidores se apresentam
mais exigentes que outrora em relacdo as suas demandas individuais,
buscando cada vez mais produtos singulares, sem abdicar das demais
dimensdes ja consolidadas como: qualidade; preco; inovacdo; meio
ambiente; agilidade; e responsabilidade social. Todo esse novo
movimento gera um crescimento de mercado e consequentemente para
inddstria, um aumento no nimero de projetos para atenderem essas
demandas. Nesse ambiente complexo, os gestores encontram dificuldade
para tomarem suas decisdes. Também, os mecanismos de gerenciamento
disponiveis no mercado para Gestdo dos Recursos Humanos baseados
nas competéncias ndo atendem os principios de singularidade. Mesmo
os modelos que atenderiam parcialmente, podem ser dificilmente
copiados porque tais politicas e metodologias sdo especificas para a
organizacao em estudo e socialmente complexas.
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1.9. DELIMITACOES

A fim de permitir plena compreensdo do alcance da pesquisa e
novas aplicacOes, faz-se necessario estabelecer algumas delimitacdes:

i. Quanto a definico dos eixos de pesquisa, foram
definidos dois eixos: Gestdo de Recursos Humanos e
Avaliacdo de Desempenho;

ii.  Asatividades de busca dos artigos nos bancos de dados
pelo Portal de Periddicos da CAPES (CAPES, 2011)
foram realizadas entre os dias 17 de marco a 21 de
marco de 2011 através dos campos de busca titulo,
resumo e palavras-chave, utilizando-se  das
combinagdes dos eixos de pesquisa com 0 operador
boleano “And”;

iii. A pesquisa foi elaborada conforme visdo de mundo de
Avaliacéo de Desempenho adotada pelo estudo;

iv. O estudo de caso foi executado segundo as atividades
descritas na metodologia MCDA-C;

v. O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa
multinacional de eletrodomésticos para um chefe de
Tecnologia (decisor).

1.10. ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa é apresentada em cinco capitulos, seguido pelas
referéncias bibliograficas e apéndices.

O capitulo inicial aborda a introducdo ao tema do trabalho,
pergunta e objetivo de pesquisa, enquadramento metodoldgico,
instrumento de intervencdo, relevancia do estudo, justificativa do
trabalho, delimitacGes, resultados encontrados e por fim, a estrutura do
trabalho.

No segundo capitulo tem-se a apresentacdo do Referencial
Teorico, cujo corpo contempla o aprofundamento do tema Avaliacdo de
Desempenho na Gestdo de Recursos Humanos com foco na selecdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos e
0 ProKnow-C que é o processo para mapeamento do conhecimento do
tema de pesquisa.

No terceiro capitulo detalha-se a metodologia de pesquisa,
inicialmente com o enquadramento metodoldgico e por fim, a
metodologia MCDA-C, utilizada como instrumento de intervencéo.
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O quarto capitulo apresenta o estudo de caso e resultados
aplicados a uma empresa multinacional de eletrodomésticos. E
subdividido em trés sub-capitulos: (i) Fase de Estruturagdo:
contextualizacdo e estruturacdo do problema; (ii) Fase de Avaliacdo:
mensuracdo ordinal e cardinal dos aspectos identificados como
relevantes pelo decisor; e (iii) Fase de Recomendagdes: proposicao das
acOes de aperfeicoamento.

O ultimo capitulo aborda as consideragfes finais com discussao
das concluses alcancadas e recomendages para trabalhos futuros.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliogréficas da
pesquisa e os apéndices contendo as informagBes complementares do
conteudo da dissertacao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo é apresentado o embasamento tedrico pelo qual a
dissertacdo de Mestrado foi desenvolvida. Inicialmente, aborda-se o
tema Avaliacdo de Desempenho na Gestdo de Recursos Humanos com
foco na selecdo de profissionais de acordo com suas competéncias para
gestdo de projetos. Apos essa abordagem, segue-se para o detalhamento
do processo utilizado a fim de selecionar um referencial teorico
cientificamente relevante para o tema e sua analise tanto bibliométrica
guanto sistémica.

21 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS COM FOCO NA SELECAO DE
PROFISSIONAIS DE ACORDO COM SUAS
COMPETENCIAS PARA GESTAO DE PROJETOS

McKenna e Beech (1995) apresentam o entendimento de Gestao
de Recursos Humanos como uma atividade de recrutamento, avaliagéo
de desempenho e orientagéo das atividades (gestdo), conforme visdo da
organizacgdo. Segundo Dickson (1998) a Gestdo de Recursos Humanos
combina administracdo com gestdo dos recursos. Ja Buchanan e
Huczynski (2004) definem a Gestdo de Recursos Humanos como uma
atividade, do ponto de vista gerencial, que dedica importancia em
estabelecer uma série de politicas de pessoas para apoiar a estratégia da
organizacao.

Com o intuito de definir HRM e de uma forma contemporanea na
literatura, Storey (1995), cita a avaliagdo de todas as relacGes existentes
entre trabalho e profissionais, tendo como objetivo alcancar vantagem
competitiva. Também, Beardwell e Claydon (2007) conceituam a
Gestdo de Recursos Humanos como uma forma de gestdo que tenha
foco nas questdes relativas a estratégia da utilizacdo das habilidades dos
recursos humanos, de forma a atingir os objetivos organizacionais. Ja
Batt (2002) considera as praticas dos individuos com o entendimento do
impacto tanto nas questfes pessoais quanto organizacionais.

No tocante a Gestdo de Recursos Humanos, Hendriks; Voeten &
Kroep (1999), destacam a complexidade no processo de alocacdo de
recursos humanos para atividades heterogéneas que costumam
apresentar diversos problemas, além de ressaltar a questdo que julgam
vital: a alocacdo dos recursos tendo em vista o resultado final (visdo
holistica).
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Quanto ao aspecto de dissemina¢do do conhecimento, o
gerenciamento dos Recursos Humanos baseado nas competéncias é
dificilmente copiado porque tais politicas e metodologias sdo especificas
para a organizagdo em estudo e socialmente complexas (LADO &
WILSON, 1994). Segundo Ulrich (1987), os mecanismos tradicionais
utilizados para buscarem diferencial competitivo estdo cada vez menos
eficientes e o compartilhamento de informagdes é reduzido devido a
importancia postada nas atividades singulares que sdo consideradas
complexas.

Nesse contexto, verifica-se ainda que a alta competitividade
promovida por fatores como a globalizacdo, rapido compartilhamento
do conhecimento e a super valorizacdo das inovacgdes tem transformado
o0 mercado expandindo e desequilibrando as pondera¢Ges dos clientes
quanto a seu processo de selecdo e aquisicdo de bens. Este novo
mercado passou a exigir de toda a cadeia, novas visdes quanto ao foco
de planejamento e trabalho. Os clientes se tornaram mais exigentes com
relacdo as suas demandas individuais, sem abdicarem das demais
dimensdes ja consolidadas como: qualidade; prego; inovacdo; meio
ambiente; agilidade; e responsabilidade social. Esta tendéncia propicia o
crescimento de mercado com clientes que desejam produtos
personalizados aos seus desejos (BACK;ENSSLIN & ENSSLIN, 2012).

Assim, além dos fatores supracitados (crescimento do portfélio de
projetos, reducdo dos desperdicios e tempo de langamento de produtos e
ocupacdo dos gestores com atividades que ndo agregam valor), uma
simples pesquisa no Google Académico utilizando como palavra-chave
Human Resource Management entre aspas, retornou aproximadamente
307.000 artigos cientificos (GOOGLE, 2011).

Nesse ambiente, o sistema de gestdo teve de ser repensado uma
vez que o problema se modificou. A area de projetos outrora estavel ndo
se verifica sustentavel as demandas das organizacBes atuais e
consequentemente no mantenimento da competitividade das mesmas.

A fim de gerenciar esse ambiente complexo e dindmico, 0s
decisores demandam de apoio através de um processo que proporcione a
expansdo do conhecimento acerca do contexto da tomada de decisdo e
desse modo proporcionar aperfeicoamentos para atingir o desempenho
esperado daqueles aspectos julgados relevantes pelos clientes finais.
Essa necessidade é atendida pela visdo de mundo da Avaliacdo de
Desempenho sob a dtica construtivista (ENSSLIN & VIANNA, 2008;
GIFFHORN et al., 2009; ENSSLIN et al, 2010b;
LACERDA;ENSSLIN & ENSSLIN, 2010; TASCA et al., 2010).
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Segundo Beamon (1999), a Avaliacdo de Desempenho tem como
base a quantificacdo da eficicia dos sistemas com o uso de métricas
quali-quantitativas. Gunasekaran; Patel & Mcgaughey (2004) e Cai et al.
(2009) complementam esse entendimento com a inclusdo dos varios
processos de gestdo, tais como: identificacdo de indicadores de
desempenho, definicio de metas, planejamento, comunicacéo,
monitoramento, apresentacdo e andlise dos resultados. Chan (2003) e
Staughton e Johnston (2005) incluem ainda a questdo que a Avalia¢do
de Desempenho proporciona uma abordagem para auxiliar o
entendimento da situagdo (diagnostico) e identificar o perfil de impacto
das agdes.

A definicéo de Avaliac8o de Desempenho utilizada neste estudo é
a proposta pelo laboratdrio de pesquisa LabMCDA-UFSC (ENSSLIN et
al., 2010a).

Avaliacdo de Desempenho (1) é o processo para
construir conhecimento no decisor(2), a respeito
do contexto especifico(2) que se propde avaliar, a
partir da percepgéo do préprio decisor por meio de
atividades que identificam(3), organizam,
mensuram (4) ordinalmente e cardinalmente,
integram (5) permitem visualizar(6) o impacto das
acles e seu gerenciamento(6). (ENSSLIN et al.,
2010a).

Vale destacar que a definicdo de Avaliacdo de Desempenho
supracitada esta em harmonia com a visdo construtivista do método
MCDA-C.

2.2 PROCESSO PARA MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO
DE UM TEMA - PROKNOW-C

A globalizacdo e consequentemente o aumento dos negdcios
internacionais, além do crescimento dos mercados emergentes como
China, India, América Latina, Europa Oriental e outros, estdo
contribuindo para o grande aumento dos estudos relativos a Gestdo de
Recursos Humanos (BRESTER et al., 1996). De acordo com Huselid
(1995), diversos artigos tém sido publicados com foco no impacto da
Gestdo dos Recursos Humanos no desempenho competitivo das
empresas. Deste modo, a importancia em buscar internacionalmente as
literaturas que tratam do tema Gestdo de Recursos Humanos,
verificando abordagens, contribuigdes para resolugdo e como realizam.
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Neste processo de busca, depara-se com um vasto universo de
informagdes dindmicas e dispersas na literatura internacional, mas com
tempo de trabalho disponivel ou esperado cada vez mais limitados
(TASCA et al., 2010). A biblioteca virtual do Portal de Periddicos da
Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
por exemplo, oferece mais de 26.000 titulos. A evolucdo das
publicagdes através dos periddicos que oferecem textos completos neste
portal, é verificada ainda quando se compara os 1.882 titulos no ano de
2001 com as 26.372 publicagcBes no ano de 2010, representando um
avanco de 1.400% em 9 anos (CAPES, 2011).

No contexto supracitado, o pesquisador, especialmente 0 menos
experiente, pode deixar de lado literatura relevante enquanto foca em
leituras menos conceituadas, desta forma pode comprometer o resultado
final da pesquisa. Além disso, o pesquisador ao iniciar uma pesquisa em
busca da expansdo do seu conhecimento, normalmente realiza como
atividade inicial a revisdo da literatura sobre o tema que tem apenas
breve idéia e deseja investigar. No entanto, a etapa de revisdo de
literatura ndo pode ser tratada como tarefa trivial. E necessério entfo
selecionar apenas uma parte deste conteldo disponivel tendo por
objetivo a construgcdo do conhecimento sobre o tema de pesquisa de
forma ampla e também eficiente, uma vez que a pesquisa de todos os
textos completos disponiveis seria inviavel nos dias atuais. Essa
demanda faz com que o pesquisador reflita e busque maneiras de extrair
0 conhecimento necessario neste amplo universo de informagdes
(PENTEADO, 2005).

Segundo Borges e Dalberio (2007), é necessario evidenciar as
técnicas e métodos de determinado processo utilizado para as produgdes
cientificas. O processo Proknow-C (Knowledge Development Process -
Constructivist), desenvolvido pelos pesquisadores do LabMCDA
(Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo da
Universidade Federal de Santa Catarina), foi utilizado por se tratar de
uma situacdo complexa; singular ao pesquisador e suas delimitacdes;
influenciado pelo ambiente onde estd inserido; pelo grau de
acessibilidade aos meios de divulgacdo de pesquisas; e demandam
processo para sua realizagcdo. Remonta sua origem em 2005 para que
tivesse sua primeira versdo finalizada em 2007, entretanto até entdo
ainda sem denominacdo. Essa versdo foi apresentada e operacionalizada
pelos alunos de P6s-Graduacdo da Engenharia de Producdo da UFSC. Ja
em 2008, as primeiras pesquisas conduzidas através do processo
proposto foram submetidas a publicacdo para que com os feedbacks dos
avaliadores e do processo evolutivo através das discussées no grupo
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LabMCDA, gerassem aperfeicoamentos de tal maneira que, em 2010, as
primeiras publicacfes com este instrumento, agora denominado de
Prokwon-C, tivessem éxito. No ano de 2012, o ProKnow-C encontrava-
se na versdao 12, servindo como ferramenta para coleta e analise de
artigos, tais como: (BACK;ENSSLIN & ENSSLIN, 2012), (CHAVES et
al., 2012), (LACERDA;ENSSLIN & ENSSLIN, 2011; MARAFON et
al., 2012).

Desta forma, o processo supracitado permite ao pesquisador
justificar suas escolhas ao longo da pesquisa através de etapas pré-
estabelecidas, bem definidas e validadas pelo meio cientifico (DA
ROSA et al.,, 2011). Segundo Lacerda; Ensslin & Ensslin (2011),
proporciona foco ao pesquisador de forma a orientd-lo durante o
processo até a identificacdo das potencialidades e lacunas de
conhecimento do tema analisado. A Figura 1 resume 0 processo
ProKnow-C o qual tem como entrada, o pesquisador interessado em
investigar o tema com conhecimento insuficiente e como saida, o
mesmo pesquisador com o conhecimento necessario para iniciar sua
pesquisa apds realizada a revisdo da literatura segundo o processo
ProKnow-C.

Figura 1 - ProKnow-C (Knowledge Development Process - Constructivist).

Mais destacados:

Bibliometria

4 Perguntada Pesquisa

eseja Selegdo i il
‘© [ Portfdlio Bibliométrico - juroftnowSy / \ Pciqués:do:m:ofu
o "estado da arte
/ \ doTema
1 dapesquisa e i |
i $20 artigos Andlise Sistémica i

72\

o
Passiveis de Melhoria.

Fonte: Ensslin et al. (2010a).

E importante destacar que podem existir diferentes definicdes no
préprio meio cientifico para os conceitos apresentados, porém o
processo ProKnow-C explicita os conceitos definidos pelos seus autores
em cada uma das etapas para ter-se claro o entendimento:
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(i) Portfélio Bibliogréafico: Conjunto restrito de publicacGes
com reconhecimento e destaque cientifico, com Titulo,
Resumo e Conteudo Completo, alinhados com um
determinado tema segundo a percepcdo e delimitagcfes de
um pesquisador (ENSSLIN et al., 2010a);

(i) Bibliometria: Processo de evidencia¢do quantitativa dos
dados estatisticos de um conjunto definido de artigos
(Portfélio Bibliografico) para a gestdo da informacédo e
do conhecimento cientifico de um dado assunto,
realizado por meio da contagem de documentos. Os
documentos (parametros) observaveis em estudos
bibliométricos sdo: (i) publicacdes - artigos; (ii) autores;
(iii) citagbes; (iv) periddicos; e (v) bases de dados
(ENSSLIN et al., 2010a);

(iii) Anélise Sistémica: Processo cientifico utilizado para a
partir de uma visao de mundo (filiagao tedrica) definida e
explicitada por suas lentes, analisar uma amostra de
artigos representativa de um dado assunto de pesquisa,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, para a
perspectiva estabelecida, os destaques e as oportunidades
(caréncias) de conhecimentos encontrados na amostra
(ENSSLIN et al., 2010a).

A seguir, cada uma das etapas desenvolvidas no trabalho sera
descrita em detalhes.

2.2.1 Processo para Selecionar artigos para formar o Portfélio
Bibliografico

O tema de pesquisa Gestdo de Recursos Humanos com foco na
selecdo de profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo
de projetos foi escolhido pelo pesquisador e este servira como ilustragédo
para aplicagdo do ProKnow-C como meio para construir o
conhecimento demandado pelo pesquisador ao iniciar sua pesquisa
através de uma revisdo da literatura segundo definido pelo processo
ProKnow-C.

Como primeira etapa do processo supracitado, tem-se a atividade
de selecdo do Portfolio Bibliografico. Por definicdo, esta etapa consiste
em Processo para selecdo de um Portfolio Bibliografico que identifique
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0s mais relevantes artigos cientificos para o tema considerando as
delimitacdes estabelecidas pelo pesquisador (ENSSLIN et al., 2010a).

Com a evolucdo dos sistemas de informagoes,
evidenciou-se 0 uso de base de dados, que sdo
sistemas de indexacdo de periddicos, livros, teses,
relatérios, anais de eventos dentre outros, a fim de
facilitar as buscas de referéncias bibliogréaficas e
assim, servirem de plataforma teGrica para
pesquisas futuras (LACERDAENSSLIN &
ENSSLIN, 2010).

Destacam-se assim diferencialmente pelo seu aspecto de
reconhecimento cientifico, os artigos que sdo oferecidos através de bases
de dados, de modo a facilitar as buscas de referéncias bibliogréaficas e
assim, servirem de base tedrica para as pesquisas.

2.2.1.1  Selecéo do banco de artigos brutos

Com o prop6sito de evidenciar os passos empregados para a
selegdo do conjunto de artigos da amostra bibliogréfica utilizadas pelo
processo ProKnow-C apresenta-se a Figura 2 que contempla as etapas
da selecéo do banco de artigos brutos.

Figura 2 - Selecdo do banco de artigos brutos.
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Fonte: Ensslin et al. (2010a).
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Visando atender o processo selecionado, verificou-se a
necessidade de definicdo do espaco amostral que para presente pesquisa
ficou delimitado como as bases de dados com acesso disponibilizado
pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), devido a sua disponibilidade gratuita as instituicdes de
educacdo estaduais e federais, e reconhecimento da comunidade
cientifica brasileira.

2.2.1.1.1 Etapa 1: Definicao das palavras-chave

O processo de definicdo das palavras-chave é subdividido em trés
etapas: definicdo dos eixos de pesquisa, definicdo de palavras-chave
para cada eixo e defini¢cdo de combinagdes de palavras-chave.

Quanto a definicdo dos eixos de pesquisa, foram definidos como:
(i) Eixo 1: Gestdo de Recursos Humanos e (ii) Eixo 2: Avaliagdo de
Desempenho (ENSSLIN et al., 2010b).

Para a definicdo das palavras-chave adotou-se duas estratégias
distintas, uma para cada eixo. No eixo de Gestdo de Recursos Humanos
foi procedida conforme apresentado: pesquisa ndo-estruturada por
titulos ligados ao eixo supracitado através da ferramenta Google Scholar
(2011), com a selegdo de alguns artigos ligados ao tema e leitura dos
mesmos. Apds essa leitura, evidenciadas as palavras-chave de destaque
e com aderéncia ao assunto, partindo-se para analise quantitativa dos
resultados encontrados nas bases de dados. Essas bases de dados seréo
explicitadas no tépico "2.2.1.1.2 defini¢do dos bancos de dados". Com
relagdo ao segundo eixo, Avaliacdo de Desempenho, foram utilizadas
palavras ja validadas em estudos anteriores do LabMCDA-C tais como:
“performance measurement”, “performance evaluation”, “performance
appraisal”, “performance assessment” e “performance management”.

Para permitir a busca dos artigos nos bancos de dados, fez-se
necessario ainda realizar as combinacgdes entre as palavras-chave dos
eixos da pesquisa. A Tabela 1 representa tal combinacao.
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Tabela 1 - Combinag6es das palavras-chave.

Eixo 1: Gestdo de Recursos Op. Eixo 2: Avaliagdo de
Humanos Boleano Desempenho
(a) “human resource management” (e”’performance assessment”
(b “job performance” And () "performance evaluation”
(c) “employee” " (9) “performance measurement”
(d) “resource allocation” (h) “performance appraisal”

Fonte: Autor (2011).

A relacdo entre os dois eixos da pesquisa mostrados na Tabela 1,
resultaram no total de 16 combinagdes (ae; af; ag; ah; be; bf; bg; bh; ce;
cf; cg; ch; de; df; dg; dh), sempre utilizando uma palavra-chave do eixo
de pesquisa 1, o operador boleano “And” ¢ o eixo de pesquisa 2. A partir
desta fase do processo, serdo tratadas essas combinagdes como as
palavras-chave da pesquisa para realizar a busca dos artigos nos bancos
de dados.

2.2.1.1.2 Etapa 2: Definigdo dos bancos de dados

Com o objetivo de definicdo das bases de dados, fez-se necessario
primeiramente entender as limitagdes da pesquisa ou seu campo
amostral. Segundo Tasca (2010), campo amostral resulta em um
conjunto de artigos disponiveis a serem considerados no processo de
selecdo de artigos. Tem-se como limitacdo desta pesquisa a utilizagdo
dos artigos disponiveis no sistema CAPES de periddicos no més de
marco de 2011.

A partir dos limitantes citados acima, partiu-se para a sele¢do das
bases de dados. No portal da CAPES (menu Cole¢Bes) foram
selecionados os campos de interesse relacionados ao tema da pesquisa
conforme seguem: Multidisciplinares, Engenharia, Ciéncias Sociais
Aplicadas e Ciéncias Humanas, sendo encontrados 174 bases de dados.
Na préxima etapa, foram eliminadas as redundancias, restando 87 bases
de dados. Através da leitura da descricdo das 87 bases pré-selecionadas,
foram eliminadas outras 59 bases restando 28 bases alinhadas com o
tema da pesquisa. Por fim, utilizou-se 6 critérios de filtro nas bases
restantes: possibilidade de download dos artigos para o programa de
gerenciamento de referéncias EndNote (THE THOMSON, 2008),
problemas de acesso, download de no minimo 100 artigos por pesquisa,
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bases incorporadas, somatoria do resultado dos artigos encontrados com
a utilizacdo das palavras-chaves superior a 300 e possibilidade da
utilizacdo dos filtros de pesquisa propostos pelo LabMCDA. Desta
forma, foram selecionadas 6 bases de dados (Scopus, Compendex
Engineering, Wilson, Web of Science e Science Direct).

2.2.1.1.3 Etapa 3: Busca de artigos nos bancos de dados

Com a definicdo das palavras-chave e o campo amostral foi
possivel iniciar o processo de sele¢do de artigos. Entretanto, devido as
diversas particularidades de cada base de dados e a importancia em
definir-se um processo padrdo, foram estabelecidos alguns filtros de
busca: data de publica¢do (2001-2011) e artigos em inglés.

As atividades de busca dos artigos nos bancos de dados foram
realizadas entre os dias 17 de marco de 2011 a 21 de margo de 2011
através do preenchimento dos campos de busca (titulo, resumo e
palavras-chave), utilizando-se as palavras-chave definidas na Tabela 1.

Para cada uma das buscas efetuadas, foram anotados 0s nimeros
das referéncias encontradas e importados os arquivos individualmente
em formato “RIS”, visando um gerenciamento eficiente dessas
referéncias através do aplicativo Endnote na sequéncia do processo.
Apds todas as buscas realizadas, obteve-se um total de 5.132
referéncias.

2.2.1.1.4 Etapa4: Teste de aderéncia das palavras-chave

A etapa de teste de aderéncia das palavras-chave tem por objetivo
fazer uma analise criteriosa dos artigos até entdo selecionados de forma
a garantir que o contetdo representado por seu titulo e palavras-chave
seja satisfatdrio. Com este ponto de parada para validacdo, evita-se o
comprometimento das etapas posteriores com um portfdlio de artigos
final ndo representativo ao tema de pesquisa e consequentemente, e
desperdicio do tempo de pesquisa. Para realizar esse processo, 0
processo indica a leitura dos titulos do banco de artigos brutos até
encontrar dois artigos que estejam alinhados com o tema de pesquisa. A
Tabela 2 apresenta os dois artigos selecionados.
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Tabela 2 - Artigos alinhados pelo titulo com o tema da pesquisa.

Autores Titulo do artigo Palavra-chave
An empirical study of high | china; employee
ZHENG, C; P y g )
performance HRM commitment; human
MORRISON, o .
practices in Chinese resource management
M.; ONEILL, G ]
SMEs practices e SME performance

human resource

management; decision
theory; hierarchical systems;

Discussing performance
Y.-F. Huang, K.- | index of human resource
H. Hsu, P.-S. | valuation with AHP-

. industry; natural resources
Chen and S.-H. | occupational safety .
o ) management; occupational
Dong section in T company in . .
. risks; resource allocation e
Taiwan as the case study

resource valuation

Fonte: Autor (2011).

Faz-se entdo a comparagdo das palavras-chave propostas no
processo com as palavras-chave encontradas nos dois artigos citados na
Tabela 2 para verificar se elas sdo similares ou h& necessidade de
incorporar / alterar palavras-chave. Nos dois artigos selecionados,
verificou-se palavras-chave que se relacionavam com as propostas pelo
processo de selecdo do portfolio bibliografico. Para as palavras-chave
(China, Occupational Risks, Hierarchical Systems e industry) entendeu-
se como especificas ao tema de pesquisa de cada artigo e por fim, as
palavras-chave (SME performance; decision theory e resource
valuation) foram subentendidas como uma mera variacdo das palavras-
chave propostas no processo.

Dessa forma,considerou-se que o banco de artigos brutos
representava as referéncias publicadas no meio académico para o tema
da pesquisa, através da aderéncia das palavras-chave e sua validacéo.
Sendo assim, julgou-se desnecessario excluir ou adicionar palavras-
chave ao processo.

Depois de realizadas as etapas de definicdo das palavras-chave,
definicéo dos bancos de dados, busca dos artigos nos bancos de dados e
0 teste de aderéncia das palavras-chave validado, considerou-se o
resultado exaustivo e suficiente, ndo sendo necessario rodar o ciclo
novamente, acrescentando ou eliminado palavras-chave. Assim, todas as
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5.132 referéncias encontradas na pesquisa foram consideradas e
incorporadas no banco de artigos brutos.

2.2.1.2  Filtragens do banco de artigos

Finalizada a etapa macro da selegdo de artigos brutos, realizou-se
o filtro quanto & eliminagdo da redundancia, alinhamento com o titulo,
reconhecimento cientifico e alinhamento integral do texto conforme
etapa macro de Filtragens do banco de artigos apresentado na Figura 3.

Filtragens do Banco de Artigos

Fn:g‘?‘zggr"%%de Filtro quanto ao
i \ quano 2o Alinhamento do Artigo Integral

quanto a0
¢ [l il Alinhamento do Titulo

Filtro do Banco
de Artigos Bruto

quantoa
Redundancia

Filtro do Banco de
Artigos Bruto Nao
Repetidos e com
> Titulo Alinhado
quanto ao
Reconhecimento
Cientifico

Fonte: Ensslin et al. (2010a).

2.2.1.2.1 Etapa 5: Filtro do banco de artigos brutos quanto a
redundancia

Com as referéncias importadas para o Endnote (vide Figura 4),
foram criados grupos com cada banco de dados e alocadas as referéncias
de acordo com sua origem para permitir um melhor gerenciamento.
Dessa forma, percebe-se graficamente a composi¢cdo das 5.132
referéncias decompostas em: (i) 513 Compendex, (ii) 342 Science
Direct, (iii) 2444 Scopus, (iv) 587 Web of Science e (v) 1246 Wilson.




Figura 4 - Artigos no Endnote para gerenciamento das referéncias.
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[ EndMote X3 - [1_Artigos Baixados_18 03_11] —
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=My Groups Song 2008 Evaluating the con... 2008 Internationa...
E&Compendex  (513) | Hu 2008 Themeasure ofp... 2008 Internationa...
EScience_Dir.. (342) | Casalino 2007 Wil pay-for-perfor..  Health Affairs
& Scopus (2444) | Huang 2010 Improvement onth.. 2010 3rd Internat...
EWeb_Science (587) | van 2010 Psychometricthe.. 2010 2nd Internat...
& Wilson (1246) Spitz 2010 Trust-based resou... 2010 2nd Internat...
Anal 2010 A framewnrk for e 1et ACM . dnrdan

Fonte: Autor (2011).

Depois de alocadas as referéncias no Endnote, partiu-se para o
processo de eliminacgdo das referéncias repetidas (redundancia). Através
da aba “References” e do comando “Find duplicates”, o programa
retornou com todas as referéncias duplicadas permitindo a exlusdo
automatica ou com pré-analise. Foram encontradas 1661 referéncias
duplicadas e ainda 277 referéncias ndo consideradas (livros, congressos
e outros) que nao faziam parte do processo ProKnow-C que considera
apenas artigos. Com isso, ao final do processo do primeiro filtro quanto
a redundancia, partiu-se de 5.132 para um total de 3.194 artigos no
banco de artigos brutos nédo repetidos.
2.2.1.2.2 Etapa 6: Alinhamento com o tema de pesquisa

Nesta etapa foram considerados apenas 0s artigos ndo repetidos
do banco de artigos brutos. Novamente com o auxilio do Endnote,
ordenaram-se os artigos pelo titulo e fez-se a leitura dos mesmos,
eliminando aqueles que ndo estivessem alinhados pelo titulo com o tema
da pesquisa. No fim, ap6s a leitura dos 3.194 artigos, eliminaram-se
2.748 artigos e restaram apenas 446 artigos ndo repetidos e alinhados
pelo titulo com o tema da pesquisa.
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2.2.1.2.3 Etapa 7: Reconhecimento cientifico
Esta macro etapa tem como objetivo formar um repositério de

artigos através do reconhecimento cientifico, a partir de um banco de
artigos alinhados ao tema de Pesquisa pelo titulo e néo repetidos.

Figura 5 - Filtro quanto ao reconhecimento cientifico.

Filtro do Banco de Artigos Bruto Nao Repetidos e com Titulo Alinhado quanto ao Reconhecimento Cientifico

n

Fonte: Ensslin et al. (2010a).

Para a presente pesquisa, 0 reconhecimento cientifico
considerado para cada artigo é determinado pelo niimero de citacfes que
esses obtivessem na ferramenta Google Scholar (2011). Assim, os 446
artigos alinhados com o tema da pesquisa pelo titulo, foram consultados
no Google Scholar e ordenados em uma planilha de forma decrescente
conforme seu nimero de citaces.

Essa planilha permitiu a visualizacdo por titulo do nimero de
citacdes e a somatdria total dos 446 artigos. Além disso, foi criado um
grafico (vide Figura 6) com o objetivo de analisar a curva de dispersdo
dos dados e sua representatividade percentual no total de artigos. Assim,
estabeleceu-se também uma linha de corte para os artigos mais citados,
de forma que apenas 32% dos artigos representassem 90% do nimero
total de citacgdes.
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Figura 6 - Analise do nimero de citagdes dos artigos com titulo alinhado com o
tema da pesquisa.

Andlise do nimero de citacdes

e Menos citados: 100%

68% dos artigos (303) com max.
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apenss 10% do total de citagbes

Numero de citagdes: Artigos alinhados com o temapelo titulo

Identificacdo dos artigos

Fonte: Autor (2011).

Com a estratégia adotada e segundo o ProKnow-C, foram
definidos dois grupos denominados de Repositorio K e Repositério P. O
Repositério K ficou composto por 143 artigos com 12 citagdes ou mais.
Em contrapartida, o Repositério P composto por 303 artigos de
reconhecimento cientifico ainda por confirmar, ou seja, com menos de
12 citacdes.

A partir da construcao dos repositorios K e P, utiliza-se o fluxo de
filtro por reconhecimento cientifico (vide Figura 5) que por sua vez é
um subprocesso do processo de selecdo do portfélio bibliografico
identificada Figura 3 apresentada anteriormente.
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Figura 7 - Fluxo de filtro por reconhecimento cientifico.
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Fonte: Ensslin et al. (2010a).

Como préxima etapa aos artigos do repositério K, foi realizada a
leitura dos resumos de todos os artigos para verificar o alinhamento com
0 tema da pesquisa e ainda com reconhecimento cientifico. Tambem
para esse grupo de artigos, estabeleceu-se banco de dados contendo a
lista dos seus 336 autores que integravam os 143 artigos. Desse filtro,
126 artigos foram eliminados e apenas 17 artigos foram considerados
para o0 Repositdrio A. O Repositorio A representa os artigos alinhados
pelo titulo e resumo ao tema da pesquisa e com reconhecimento
cientifico.

Para o Repositério P, foram realizados dois caminhos paralelos.
O caminho 1 com a leitura dos resumos dos 106 artigos com menos de
dois anos da data de publicacdo. O Processo ProKnow-C contempla esta
analise porque seus atores entendem que os artigos ainda ndo tiveram
oportunidade de serem largamente citados, principalmente devido ao
tempo necessario para submissdo, analise, aceitacdo e publicacdo dos
artigos. Ja o caminho 2 para os outros 197 artigos com mais de dois
anos da sua publicacdo, constatou-se que em 8 deles, os autores
integravam o banco de autores do Repositério K que possuem artigos de
destaque no mundo cientifico e por isso, foram reconsiderados para a
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leitura do resumo. A somatdria dos dois caminhos resultou em 114
artigos candidatos a leitura dos resumos dos quais 110 foram eliminados
por desalinhamento do resumo com o0 tema da pesquisa e apenas 4
artigos incorporados ao Repositério B. O Repositério B representa o0s
artigos alinhados pelo titulo e resumo ao tema da pesquisa e com
reconhecimento cientifico potencial.

Por fim, fez-se a fusdo dos Repositorios A e B para compor o
Repositério C com 21 artigos, formado por artigos ndo repetidos, titulo e
resumo alinhados, e com reconhecimento cientifico.

2.2.1.2.4 Etapa 8: Filtro quanto ao alinhamento do artigo integral

De acordo com o fluxo apresentado na Figura 3 e etapa de filtro
quanto ao alinhamento do artigo integral, realizou-se a verificagdo
quanto a disponibilidade integral dos 21 artigos do Repositério C.
Assim, 5 dos 21 artigos foram desconsiderados pela ndo disponibilidade
gratuita no portal da CAPES e rotulados como artigos ndo disponiveis.

Como atividade posterior, teve-se a leitura integral dos artigos do
Repositério C visando formar um portfélio bibliografico com apenas
artigos com alinhamento integral ao tema de pesquisa. Nessa fase, foram
eliminados outros 5 artigos por falta de alinhamento segundo a
percepcgéo do pesquisador.

Por fim, permitiu-se formar o banco de artigos priméarios do
portfélio bibliografico composto por 11 artigos e submetidos ao teste de
representatividade na etapa seguinte do processo.

2.2.1.3  Teste da representatividade do portfolio bibliogréafico

A entrada do teste de representatividade do portfélio bibliografico
conforme apresentado na Figura 8 foram as 330 referéncias
bibliograficas dos 11 artigos do banco de artigos primarios. Aplicou-se o
filtro do periodo delimitado pela pesquisa aos artigos (2001 a 2011) e
com isso, 90 artigos ficaram elegiveis a continuidade do processo.
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Figura 8 - Teste de representatividade do portfolio bibliografico.
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Apds essa atividade e como etapa seguinte do fluxo, determinou-
se com 0 uso do Google Scholar, o nimero de citacfes das referéncias
dos 90 artigos do banco de artigos primario selecionado. Como etapa
seguinte do fluxo, teve-se a criagdo de uma planilha com os artigos
ordenados de forma decrescente conforme o nimero de citagdes e com o
percentual do total de citagcdes. Os 90 artigos analisados apresentaram
um total de 5.028 citacdes.

Fonte: Ensslin et al. (2010a).
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Tabela 3 - Artigos das referéncias do banco de artigos primarios.

Artigos das referéncias do banco de artigos Nimero de o Representatividade
. Representatividade
primério citagBes acumulada

Business-unit-level relationship between employee
satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A 643 13% 13%
meta-analysis

The effects of employee satisfaction, organizational citizenship

behavior, and turnover on organizational effectiveness: A unit- 391 8% 21%
level, longitudinal study
Sparkling fountains or stagnant ponds: An integrative model of

L . o L 339 T% 27%
creativity and innovation implementation in work groups
The "real" success factors on projects 271 5% 33%
The relative importance of task, citizenship, and
counterproductive performance to global ratings of job 228 5% 37%

performance: a policy-capturing approach
Personality Predictors of Citizenship Performance 205 4% 11%
A fuzzy approach for supplier evaluation and selection in supply

| 177 4% 45%
chain management
Current practice in project management - An empirical study 159 3% 48%
Fuzzy group decision-making for facility location selection 135 3% 51%
Antecedents and consequences of employee engagement 131 3% 53%
Interaction of social skill and general mental ability on job
g tyonj 110 2% 55%
performance and salary
Do personal characteristics and cultural values that promote
innovation, quality, and efficiency compete or complement 108 2% 58%
each other?
The Project Excellence Model®: Linking success criteria and
108 2% 60%

critical success factors

Fonte: Autor (2011).

A Tabela 3 apresenta 0s 13 primeiros de um total de 90 artigos
ordenados de acordo com a sua representatividade e que apenas esses ja
representavam 60% do total de citagbes dos artigos avaliados.
Posteriormente e segundo o processo, aplicou-se uma linha de corte
estipulada em 80% da representatividade acumulada e resultando na
eliminacdo de 63 artigos. Ao final dessa etapa, apenas 27 artigos foram
incorporados ao Portfélio Bruto com Reconhecimento (simbolo A na
Figura 8).

Esse grupo de 27 artigos supracitados foram entdo reincorporados
ao processo através do simbolo A na Figura 5. Com o seguimento do
processo e entdo com a leitura dos resumos, verificou-se que os artigos
desse grupo ndo estavam alinhados ao tema da pesquisa segundo a
percepcdo do pesquisador.

Assim, o portfélio final ficou composto por 11 artigos com
reconhecimento e destaque cientifico, com titulo, resumo e contelido
completo, alinhados com o tema de pesquisa segundo a percepcao e
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delimitacdes do pesquisador. Os artigos sdo representados na Tabela 4
em ordem alfabética pelo primeiro nome do autor.

Tabela 4 - Portfélio final de artigos.

Ano Autores Titulo do artigo Periddico
Assessing the technical and European
(ATHANASSOPOU ) - )
allocative efficiency of hospital Journal of
2001 | LOS & GOUNARIS, o ) )
2001) operations in Greece and its Operational
resource allocation implications Research
Strategy management through International
2001 (BITITCI,.SUWIGNJ | quantitative modelling of Journal of
O & CARRIE, 2001) | performance measurement Production
systems Economics
) International
Performance evaluation model for
(CHEN & LEE, . ] Journal of
2007 project managers using .
2007) ) . Project
managerial practices
Management
A fuzzy model for competency- Computers
(GOLEC & . )
2007 based employee evaluation and and Industrial
KAHYA, 2007) . L
selection Engineering
Discussing performance index of
human resource valuation with Information
(HUANG et al., . )
2011 AHP-occupational safety section Technology
2011) . .
in T company in Taiwan as the Journal
case study
International
The effects of job performanceon | Journal of
2009 | (KAHYA, 2009) . i
effectiveness Industrial
Ergonomics
A dynamic performance Scandinavian
2002 | (LAITINEN, 2002)

measurement system: evidence

Journal of
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from small Finnish technology Management
companies
Comparative evaluation of European
2009 (LEE;PARK & performance of national R&D Journal of
CHOI, 2009) programs with heterogeneous Operational
objectives: A DEA approach Research
. Industrial
Enhancing performance through
(MEDLIN & . Management
2009 goal setting, engagement, and
GREEN JR, 2009) o and Data
optimism
Systems

A performance appraisal and

2010 (MOON;LEE & promotion ranking system based Applied  Soft
LIM, 2010) on fuzzy logic: An implementation | Computing
case in military organizations
Journal of
Framework for competency and
. Management
2002 | (TREJOet al., 2002) | capability assessment for resource |
in
allocation ] )
Engineering

Fonte: Autor (2011).

2.2.2

Processo para realizar a Andlise Bibliométrica

Inimeras definicbes podem ser encontradas para Analise

Bibliométrica e diferencas no prdprio meio cientifico, contudo o
processo ProKnow-C explicita o conceito adotado pelos seus autores
para ter-se claro o entendimento.

Processo de evidenciacdo quantitativa dos dados
estatisticos de um conjunto definido de artigos
(Portfélio Bibliografico) para a gestdo da
informacdo e do conhecimento cientifico de um
dado assunto, realizado por meio da contagem de
documentos (ENSSLIN et al., 2010a).
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Documentos para efeitos da andlise supracitada, sdo
considerados: publicacBes (artigos), autores, citacdes, periddicos e
bancos (bases) de dados.

No processo de Andlise Bibliométrica, o pesquisador ja possuli
um portfélio bibliogréfico definido e deseja conhecer o “estado da arte”
sobre 0 mesmo. Dessa maneira, a Andlise Bibliométrica busca
desenvolver um maior entendimento a respeito do portfélio e do tema da
avaliacdo de desempenho em Gestdo de Recursos Humanos.

Como resultado dessa analise, o pesquisador somara ao portfélio
bibliogréafico identificado, o conhecimento sobre os autores, palavras-
chave, periddicos e artigos de destaque.

Nos paragrafos seguintes serdo apresentados os procedimentos
utilizados e resultados obtidos na Bibliometria. Conforme mostra a
Figura 9.



Figura 9 - Processo de Andlise Bibliométrica.

" Bibliometria

S W
Definir origem dos dados H 1-Estimar o grau de relevancia de periédicos 2-Estimar reconhecimento cientifico de artigos 3-Estimar o grau de relevancia dos autores 4-Estimar palavras-chave mais utilizadas
W e s
W [ E—— ERE RS
ol Wi Relovdnola dos Artigos do Portioilo Bibllogranco Paizvascheve mais utizadas noPortisc
7 N\ ; - [ty
W . o
—> | Artigos do Portfslio " 1117 -HY 2.1 EE, 31 4.1
It | H
) ; R i
. i 80
§ ‘- £z imimimn
" . ‘ nnmoonn L
n s £ P FIPCPIE P ALF S ERLE LIS
0 Aigos doPortane istcoratco. sumnon
W
Definir "
Origens dos " 3.2.2
Dados da o Reminain g0 arodeos nas Retekroes 901
Bibliometria " artigos as Porttaus Bibsogtec Relevanciados artigos do Portfolio Bibliografico nas.
:: % Referencias Bibliogrficas do Portfolio Bibliografico
W P
i figl
" 1.2 2.2 |Eis3:% 3.21
5 " o sgse
Referéncia dos " B s282 4
Artigos do Portfélio h F |i| N 8 3 iimimimamss
W ] n B
- = T O S I S,
; FEEEL L FEIESLIES SIS
Y Faraaon Artgos do PortiSio Bbiog fico
W
W
W
" Araeee s xSt e e ey Autores do destaque do Porilo Bblogrstica
W Retevancia dos Periodicos presentes o mor Demtaque
W nos artigos e referancias da pesquisa
§ o =) g
Artigos do Portfdlio : in : i
" 3 33 &%
mais - 13 ;g X - |
Referéncia dos " - %i
: .
Arigos do Porfdlio i Hi : ] - i
: ] irdi e £: i o
" O I O No. d artigos do autor do Porttaio Bibliogrsfico
» o e e ‘na Referancias do Portialio Bibliografico

Fonte: Ensslin et al. (2010a).
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Nas duas primeiras etapas avaliou-se o nimero de ocorréncias
por autor e por periddico. Enquanto na Ultima etapa, levou-se em conta o
namero de citagdes dos artigos pelo Google académico e o nimero de
citacBes dos autores nas referéncias da amostra para se determinar a
relevancia académica dos trabalhos. Seguem os resultados obtidos pela
analise bibliométrica.

2.2.2.1 Relevancia dos periodicos

Periddicos sdo veiculos para publicagdes cientificas compostas
por artigos, resenhas, livros, resumos, etc. Os pesquisadores
encaminham seus artigos para os periddicos de acordo com o tema da
pesquisa, passa pelo processo de avaliagdo por especialistas da rea e se
aprovados, oferecidos aos interessados através das bases de dados
disponiveis. No caso da presente pesquisa sdo consideradas apenas as
oferecidas pelo portal da CAPES.

A partir do entendimento acima, busca-se um meio de se estimar
o0 grau de relevancia dos periodicos do portfélio bibliografico visando
conhecer quais sdo os periodicos de destaque para o tema da pesquisa e
quais analises quantitativas podem ser feitas. A etapa 1 do processo para
realizar a andlise bibliométrica de artigos se propbe a construir tal
conhecimento.

O processo de relevancia dos periddicos supracitado segue com a
analise quantitativa dos artigos do portfélio bibliografico nos seus
respectivos periddicos, cruzando-se com 0s mesmos periddicos, porém
desta vez com os artigos das referéncias do portfdlio bibliografico.

Figura 10 - Relevancia dos periddicos do portfélio bibliografico.

Relevancia dos Periédicos presentes nos artigos e referéncias da
pesquisa
3 - Periédicos de destaque no - Peri6dicos de destaque no

portfélio bibligrafico portfélio e nas referéncias

European Journal of Operational
2 A Research

Jqurnal of Management in

s International Journal of Project
ngineerin

g Management
International Journal of Production

1 . Economics ’

Industrial Management and Data Periddicos presentes no
SRtems portfélio e nas referéncias Periédicos de destaque nas

Harvard Business Review Management Science Journal of Applied Psychology referéncias
= =

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

No. de Artigos nas Referéncias do Portfélio Bibliografico

Fonte: Autor (2011).
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A partir deste cruzamento de informacdes foi possivel criar
Figura 10 e apresentar graficamente a relevancia dos periddicos para 0s
artigos que compdem o portfolio bibliogréfico. Foram ressaltados 4
periddicos através da apresentacdo das suas respectivas identificacdes no
grafico por apresentarem relevantes quantidades de artigos em ambos 0s
eixos. Os outros 6 periddicos foram apenas referenciados na legenda,
pois contemplavam apenas 1 artigo no eixo dos artigos do portfélio.

Na Figura 10 é possivel destacar 2 periddicos para o tema desta
pesquisa: (i) International Journal of Project Management e (ii)
European Journal of Operational Research que publicaram artigos do
portfélio bibliogréfico e no minimo de 11 artigos das referéncias deste
mesmo portfolio.

2.2.2.2 Reconhecimento dos artigos do portfélio bibliogréfico

Nesta etapa, criou-se uma tabela com todos os artigos e suas
respectivas citagfes para posteriores analises. Com base nessa tabela, foi
possivel criar o gréafico representado pela Figura 11. Através desta
representacdo grafica e com a analise das citagbes do portfélio
bibliografico, foi possivel destacar 2 artigos: (i) A dynamic performance
measurement system: evidence from small Finnish technology
companies com 96 citagdes e (ii) Strategy management through
guantitative modelling of performance measurement systems com 65
citagOes. Juntos esses dois artigos somavam 60.7% do total de citacGes.

Figura 11 - Relevancia dos artigos do portfélio bibliografico.
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Analisando-se os dados da figura Figura 11 € possivel verificar
ainda que para o tema desta pesquisa e no campo amostral referenciado,
a avaliacdo de desempenho da gestdo de recursos humanos ainda se
apresenta como um assunto recente com possibilidade de muito
desenvolvimento, pois os melhores artigos da amostra possuem poucas
citacdes, sendo que o mais citado obtinha 96 citagcdes. Com relacéo a
Tabela 5 que apresenta a relevancia dos artigos das referéncias do
portfélio bibliografico, foi possivel identificar diferentes artigos de
destaque e com um grau de reconhecimento em termos quantitativos
através do numero de citagdes no Google Scholar (2011)
consideravelmente maior.

Tabela 5 - Relevancia das referéncias dos artigos do portfélio bibliogréfico.

Ano | Autores Titulo do artigo Periédico CitagOes
The balanced Harvard
(KAPLAN & _
1992 scorecard--measures Business 6261
NORTON, 1992) . .
that drive performance Review
Strategic
Toward a knowledge-
1996 | (GRANT, 1996) . Management 5580
based theory of the firm
Journal
Some Models for
Estimating Technical
(BANKER;CHARNES o Management
1984 and Scale Inefficiencies ) 4388
& COOPER, 1984). ) Science
in Data Envelopment
Analysis
The big five personality
(BARRICK & dimensions and job Personnel
1991 3071
MOUNT, 1991) performance: A meta- Psychology
analysis
Self-reports in
(PODSAKOFF & organizational Journal  of
1986 2963
ORGAN, 1986) research: Problems and | Management
prospects

Fonte: Autor (2011).
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A Tabela 5 apresenta as cinco primeiras das 331 referéncias dos
artigos de maior relevancia académica quanto ao ndmero de citaces.
Dessa forma verificou-se que 1.5% dos artigos representavam 27.8% do
total de 79.884 citacOes das referéncias.

2.2.2.3 Reconhecimento dos autores

Com o objetivo de construir conhecimento e considerada na etapa
3 do processo de analise bibliométrica do processo ProKnow-C,
realizou-se a identificacdo dos autores de destaque nos 11 artigos do
portfélio bibliografico e nas suas 331 referéncias através da quantidade
de artigos publicados. A Figura 12 apresenta um grafico com a
quantidade de artigos publicados pelos autores do portfélio bibliografico
e suas referéncias. Com isso, foi possivel ao pesquisador visualizar os
autores que despontam ao tema desta pesquisa para 0 campo amostral
referenciado e possivelmente apresentem uma linha de pesquisa que
poderia ser aproveitada para embasamento cientifico.

Figura 12 - Relevancia dos autores

Autores com maior participacdo no Portfélio e nas Referéncias do
Portfélio Bibliografico

1

g

—

T

Portfélio Bibliografico

Bititei, U.S.
Carrie, A.S.
Cervantes, E
Chen, P.5.
Chen, S.H.
Choi, H.
Dong, S.H.
Golec, A
Gounaris, C.
Green I, KM
Hsu, K.H.
Huang, Y.F.
Kahya, E.
Laitinen, E.K.
Lee, H.
Lee, H.T.
Lee,].
Lim, 5.
Medlin, B.
Moon, C.
Park, Y.
Patil, 5.
Suwignjo, P.
Trejo, D.

No. de Artigos no Portfolio e nas Referéncias do
Anderson, S.

Athanassopoulos, A.

Autores do Portfdlio Bibliografico

B No. de Artigos no Portfalio Bibliografico No.de Artigos nas Referéncias do Portfdlio Bibliografico

Fonte: Autor (2011).

Apbés a construgdo do grafico acima, foram feitas duas
constatacdes:

i.  Dos autores do portfolio bibliografico apenas Kahya, E. teve
dois artigos publicados e os demais apenas um;
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ii.  No cruzamento dos dados dos artigos do portfélio com suas
referéncias, verificou-se que Bititci, U.S. e Carrie, A.S se sobressairam
por apresentarem um artigo publicado no portfélio bibliogréafico e dois
nas referéncias deste mesmo portfolio;

2.2.2.4 Reconhecimento das palavras mais utilizadas nos artigos do
portfélio bibliogréfico

Nesta etapa do processo had preocupacdo cientifica do
reconhecimento das palavras-chave mais utilizadas nos artigos do
portfélio bibliografico. Através da Figura 13, percebeu-se que houve
uma dispersdo das palavras-chave no sentido da adogdo exata das
mesmas para resumir o entendimento do artigo em forma de palavras-
chave. Além disso, foi possivel verificar que ha semelhanga de palavras
e/ou significados quando avaliadas as palavras par a par. Assim, a
palavra-chave “resource allocation” pode ser confundida como: (i)
resource allocation em 3 artigos; e (ii) allocative efficiency em 1 artigo.

Figura 13 - Relevancia das palavras mais utilizadas nos artigos do portfélio
bibliografico.
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Para a palavra-chave “human resource management”, além de ser
encontrada identicamente em 2 artigos, o0s termos personnel
management e professional personnel também podem ter sentidos
similares e sdo citados em um artigo cada. Ja a palavra-chave “job
performance” ndo ¢ encontrada nas palavras-chave dos 11 artigos do
portfélio, porém seu significado pode ser encontrada de forma similar
em outras palavras como: competency; effectiveness; job experience;
membership function; military promotion screening e productivity. A
quarta e Ultima palavra-chave “employee” foi identificada no portfolio
em 2 artigos através das palavras: employee behaviour e employee
selection.

Somado aos dados apresentados acima, as palavras-chave do eixo
1 de pesquisa (“performance assessment”; “performance evaluation”;
“performance appraisal” ¢ “performance measurement”) podem ser
relacionadas em grau menor com 0s eixo 2 da pesquisa, desta forma as
palavras-chave do eixo 1 que sdo encontradas nos artigos do portfélio,
ajudam ainda mais na dispersdo das palavras-chave em uma massa de
apenas 11 artigos.

Por fim entendeu-se que o resultado era satisfatorio pelo
atendimento da proposta desta pesquisa, selecdo de um portfdlio
bibliografico alinhado com o tema de pesquisa e neste aspecto, a
identificacdo das palavras-chave mais utilizadas que sdo: (i) “human
resource management” com 4 citagdes; (ii) “job performance” com 6
citagdes; (iii) “resource allocation” com 4 citagdes; e (iv) “employee”
com 2 citagdes. H& ponderagdo quanto a maior quantidade de citacGes
de “job performance”, porém isso acontece de forma global, unindo
palavras similares, ao passo que ‘“human resource management” e
“resource allocation”, tiveram resultados mais satisfatorios
isoladamente. Desse modo, as duas Ultimas palavras-chave foram
consideradas mais relevantes.
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Figura 14 — Resumo do processo de selecdo de artigos e andlise bibliométrica.
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Fonte: Autor (2011).

Os resultados derivados da analise de relevancia auxiliam no
direcionamento de quais trabalhos deverdo receber maior atengdo tanto
na etapa seguinte deste estudo, a revisdo sistémica, quanto na pesquisa
completa que serd desenvolvida com base no referencial tedrico
selecionado.

2.2.3  Processo para realizar a Analise Sistémica

Na literatura é vasto o universo de publicacdes em torno da
definicdo e objetivo da Revisdo Sistémica. Sendo assim, é importante
tornar claro e explicito a visdo dos autores do processo ProKnow-C e
adotada pelo pesquisador sobre o tema: “Processo cientifico utilizado
para, a partir de uma visdo de mundo (filiacAo tedrica) definida e
explicitada por suas lentes, analisar o Portfolio Bibliografico para o
tema de pesquisa Gestdo de Recursos Humanos com base na
Performance, visando evidenciar para cada lente e globalmente, os
destaques e as oportunidades (caréncias) de conhecimentos encontrados
no Portfolio Bibliografico” (ENSSLIN et al., 2010b).
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“Avaliagdo de Desempenho (i) é o processo para
construir conhecimento no decisor(ii), a respeito
do contexto especifico(ii) que se propde avaliar, a
partir da percepgéo do préprio decisor por meio de
atividades que identificam(iii), organizam,
mensuram (iv) ordinalmente e cardinalmente, e
sua integracdo(v) e 0s meios para visualizar(vi) o
impacto das acfes e seu gerenciamento(vi).”
(ENSSLIN et al., 2010b).

Figura 15 - Lentes da visdo de mundo adotada.

N |Lente 0 que busca?
1 |Conceito Qual a filiagdo tedrica?
2 |Singularidade Reconhece que o Problema é Unico (Atores, Contexto, Momento)?

) . Processo para identificar os objetivos segundo a percepcio do
3 |Processo para identificar decisor?
ecisor?

As escalas (Descritivas, Nominais, Ordinais e Cardinais) utilizadas
atendem & Teoria da Mensuracdo e suas propriedades
(Mensurabilidade, Operacionalidade, Homogeneidade,
Inteligibilidade, Permitir distinguir os desempenhos melhor e pior)?

4 |Mensuragio

Quando da determinagdo das constantes de integragio como sdo

5 |Integragio i A
erag apresentadas as questoes ao decisor?

O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua

6 |Gestio 3 N )
monitoragdo e aperfeigoamento?

Fonte: Ensslin et al. (2010a).

Uma vez definidas as lentes de pesquisa na Figura 15, as segdes
seguintes relatam os resultados da andlise de conteldo dos artigos
selecionados, tendo como norte as lentes derivadas do conceito de
avaliacdo de desempenho.

2.2.3.1 Lente 1: Conceito

O processo de construcdo do Modelo de Avaliagdo de
Desempenho consiste basicamente de duas atividades: decidir o que
vocé deseja e entdo determinar como alcanca-lo (KEENEY, 1992).

Nesta lente, buscou-se identificar o posicionamento dos autores
do portfolio bibliografico no tocante a abordagem utilizada e seu
reconhecimento e explicitagdo pelo autor que foi verificada em termos
da: (i) definicdo do que se propde realizar; (ii) como realizar; e (iii) qual
0 proposito da avaliacdo de desempenho.
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No portfélio bibliografico formado, todos os artigos apresentaram
“O que se propde avaliar?”.

Constatou-se na amostra que dentre 0s usos da técnica de
Avaliacdo de Desempenho (vide Figura 16) 64% estdo vinculados a
temas ligados a Recursos Humanos (TREJO et al., 2002); (HUANG et
al., 2011); (MOON;LEE & LIM, 2010); (CHEN & LEE, 2007);
(KAHYA, 2009); (MEDLIN & GREEN JR, 2009); (GOLEC &
KAHYA, 2007).

Figura 16 - Conteido da avaliacéo.
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Fonte: Autor (2011).

A andlise do “Como se propde avaliar?” igualmente todos
apresentam que fragmento da realidade se propde avaliar, mas nenhum
explicitou o tipo de abordagem utilizada (descritivista, normativista,
prescretivista, ou construtivista) com tal propésito conforme apresentado
na Figura 17.
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Figura 17 - Como realiza a avaliacdo de desempenho.

Comorealiza a Avaliacdo de Desempenho?

Avalia Velocidade
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Avalia

Produ
11%

Fonte: Autor (2011).

A andlise do “Para que realiza a avaliagdo?” igualmente &
realizada por todos os artigos e apresentado na Figura 18, onde
sobressairam: (i) aperfeicoamento de funcionarios com 5 artigos; (ii)
alocacdo de recursos com 4 artigos; e (iii) aumento de eficiéncia com 3
artigos. Os outros dois artigos tratavam de alternativas estratégicas e
aumento do desempenho organizacional.
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Figura 18 - Para qué usa avaliacdo de desempenho.
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Fonte: Autor (2011).

Percebeu-se ainda na lente de conceito que mesmo tendo o
entendimento de Avaliagcdo de Desempenho como amplo e aplicavel a
qualquer contexto que necessite tomar-se decisdo, a grande maioria das
publicacdes esteve vinculada a area de Recursos Humanos, pois o termo
Avaliacdo de Desempenho no passado e presente para muitos
pesquisadores é tratado como uma atividade de Recursos Humanos.

A andlise da lente “Conceito (Filiagdo tedrica)” evidenciou como
potencialidades que todos os autores explicitam “O que se propde
avaliar?”, “Como se propde avaliar?”, e “Para que realiza a avalia¢do?”,
no entanto nenhum evidenciou qual a abordagem seria a utilizada
deixando em aberto sua visdo do problema, emergindo assim a lacuna
nesta lente a qual serd utilizada como oportunidade de pesquisa.

A pergunta de pesquisa nesta lente ficou: como fazer para
explicitar ao iniciar uma pesquisa no tema Gestdo de Recursos Humanos
e posteriormente atender suas hipoteses de trabalho?

2.2.3.2  Lente 2: Singularidade

Segundo Skinner (1986), promover a Avaliacdo de Desempenho
de forma genérica (indicadores padrdo) € o erro mais comum nas
diferentes empresas pesquisadas por ele. O diferencial competitivo das
empresas, publicas e privadas, deve-se a utilizacdo de estratégias
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individuais e personalizadas ao contexto. A utilizagdo de modelos e ou
processos de avaliacdo de desempenho de outros contextos: humanos ou
fisicos para apoiar as decisdes tém frustrado os decisores e
pesquisadores (ROY & BOUYSSOU, 1993).

A partir do entendimento que os processos de Avaliacdo de
Desempenho necessitam ser singulares tanto em termos dos atores como
do ambiente fisico, buscou-se evidenciar a singularidade em dois
aspectos: atores e ambiente. Para atores foi realizado por meio da analise
do entendimento as questdes: (i) NUmero de artigos que reconhecem que
0 modelo deve ser construido a partir do decisor e o explicitam
(identificam) no trabalho; (ii) NUmero de artigos que ndo explicitam
(identificam) as preferéncias do decisor mas apresentam como o modelo
deve ser construido; e (iii) Nimero de artigos que reconhecem que o
modelo deve ser construido a partir do decisor, mas ndo o explicitam
(identificam) no trabalho, ou ndo tem em conta para a construgéo
integral do modelo.

Figura 19 - Atores.

Atores

B critérios sdo identificados e
operacionalizados a partir
dos valores do decisor

critérios sdo externos e sua

‘ operacionalizagdo é feita a

Tf partir dos valores do

\ 55% decisor

® critérios e sua
operacionalizagdo sdo
externos ao decisor

Fonte: Autor (2011).

Constatou-se que 2 dos 11 artigos (18%) definem e
operacionalizam os critérios a partir do juizo de valor do decisor. Os
demais sdo determinados ou operacionalizados externamente ao decisor
de acordo com a Figura 19. Neste quesito da lente 2-Singularidade
emerge assim mais uma oportunidade de pesquisa que seja de
reconhecer que a fonte de informagbes para a construcdo dos modelos
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de Avaliacdo de Desempenho é o decisor. A pergunta pesquisa neste
item passa a ser: Como construir processo que reconheca que o decisor é
a fonte das informacdes para identificar o que e como ter em conta?

Para ambiente foi realizado por meio da analise do entendimento
dado pelo pesquisador as questdes: (i) Autor reconhece que o ambiente
fisico do contexto é unido; (ii) Autor ndo reconhece que o ambiente
fisico do contexto € Unico.

Figura 20 - Ambiente.

Ambiente

B autor reconhece que o
ambiente fisico do
contexto é dnico

autor ndo reconhece
que o ambiente fisico
do contexto € unico

Fonte: Autor (2011).

Analisando o0 aspecto do ambiente através da Figura 20,
evidenciou-se que para 64% dos artigos, seus autores ndo reconhecem
que o ambiente fisico do contexto seja Unico. No quesito da lente 2-
Singularidade, quanto ao ambiente fisico emerge assim mais uma
oportunidade de pesquisa qual seja de reconhecer que a fonte de
informacdes para a construcdo dos modelos de Avaliagdo de
Desempenho é o ambiente onde o que se deseja avaliar o desempenho
esta inserido. A pergunta pesquisa neste item passa ser: Como construir
processo onde a fonte das informacdes esteja integralmente contida no
ambiente do problema?

A partir do entendimento acima, no tocante de Avaliacdo de
Desempenho e na lente de Singularidade, emerge a pergunta dois de
pesquisa local: Como realizar a Avaliacdo de Desempenho de forma a
considerar tanto os valores singulares dos decisores quanto os aspectos
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fisicos e humanos da Gestdo de Recursos Humanos dentro do portfélio
bibliogréafico selecionado?

2.2.3.3  Lente 3: Processo para identificar

A terceira lente estd associada ao que Roy & Vanderpooten
(1996) denomina “limites do conhecimento do decisor” e ao que Bana e
Costa (1993) denomina “convicg¢do da participagdo para identificar os
objetivos”. Os “limites do conhecimento do decisor” se referem a que o
decisor ndo tem pleno entendimento dos objetivos do contexto onde
necessita tomar decisdes e deste modo, o processo de apoio necessita
expandir este entendimento no decisor. Ja a “convic¢do da participagao
para identificar os objetivos” se refere a necessidade que o processo para
construir os objetivos sejam realizados com a participagao do decisor.

Esta lente é subdividida em duas etapas: (i) como o processo de
identificacdo dos objetivos do artigo lida com os limites de
conhecimento do gestor; e (ii) se a etapa de identificagcdo dos critérios
tem a participacdo do decisor.

A partir do entendimento que os processos de Avaliacdo de
Desempenho necessitam expandir o entendimento do gestor e terem a
participagdo do mesmo no processo de identificar os objetivos, foram
construidas as questdes a serem buscadas nos textos dos artigos do
portfélio bibliogréafico.

Assim, para verificar o atendimento dos “limites do
conhecimento do decisor” foram observadas as questdes: (i) Leva em
conta a necessidade de expansdo do conhecimento do decisor em todo
processo identificacdo e operacionalizagdo?; (ii) Leva em conta a
necessidade de expansdo do conhecimento do decisor somente em uma
das etapas?; (iii) N&o leva em conta a necessidade de expansdo do
conhecimento do decisor em nenhuma das etapas do processo
identificacdo ou operacionalizagdo dos objetivos?

Constatou-se que 2 dos 11 artigos levam em conta a necessidade
de expansdo do conhecimento do decisor em todo processo identificagdo
e operacionalizacdo. Os demais levam em conta apenas uma das etapas
(4 artigos) ou ndo tem em conta 0 decisor em nenhuma das etapas (5
artigos) conforme Figura 21. No quesito “limites do conhecimento do
decisor” da Lente 3: Processo para identificar, emerge assim mais uma
oportunidade de pesquisa que tem em consideracdo um processo para
ajudar o decisor a expandir seu entendimento do contexto que deseja
avaliar o desempenho. A pergunta pesquisa neste item passa a ser:
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Como ter processo que tenha em seu amago a preocupagdo com a
expansao do entendimento do decisor?

Figura 21 - Processo para ldentificar Critérios.

Processo para Identificar Critérios

m Numero de artigos que levam em conta a
necessidade de expansdo do conhecimento do

decisor na operacionalizag3o dos critérios e em
b suaidentificacio

Namero de artigos que levam em conta uma das
4 etapas apenas: necessidade de expans3o do
conhecimento do decisor na operacionalizagdo
dos critérios ou identificagdo dos critérios

B N3oconsidera o decisor em nenhuma das etapas

Fonte: Autor (2011).

Para verificar o atendimento da “convic¢do da participagdo para
identificar os objetivos” foram observadas as questdes: (i) A
determinacdo dos objetivos é realizada com a participacdo do decisor
para as etapas de identificagdo e operacionalizacdo; (ii) A determinacgéo
dos objetivos é realizada com a participacdo do decisor em apenas uma
das etapas identificacdo ou operacionalizacdo; (iii) A determinacéo dos
objetivos ¢ realizada sem a participacdo do decisor em ambas as etapas
identificacdo e operacionalizag&o.
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Figura 22 - Participacéo no processo de identificacdo dos critérios.

Participacdo no processo de identificacdo dos
critérios

P HDECISOR INTEGRAL

DECISOR PARCIAL

m DECISOR NAD
PARTICIPA

Fonte: Autor (2011).

Como resultado da andlise e através da Figura 22, constatou-se
que 2 dos 11 artigos a determinagdo dos objetivos é realizada com a
participagdo do decisor para as etapas de identificacdo e
operacionalizacdo. Os demais levam em conta apenas uma das etapas (9
artigos) ou ndo tem em conta o decisor em nenhuma das etapas (5
artigos). No quesito “limites do conhecimento do decisor” da Lente 3:
Processo para identificar, emerge assim mais uma oportunidade de
pesquisa que é ter processo para construir (identificar e operacionalizar)
0s objetivos e tenham a participacdo do decisor. A pergunta da pesquisa
neste item passa a ser: Como ter processo que tenha a necessidade de ser
realizado com a participacdo do decisor?

Em face da constatacdo acima e com relacdo a Lente 3,
estabeleceu-se a terceira pergunta de pesquisa local: Como realizar a
Avaliacdo de Desempenho com processo que tenha em seu amago a
preocupacdo com a expansdo do entendimento do decisor e com a
participacdo do decisor?

2.2.34 Lente 4: Mensuracdo

A mensuracdo é a quarta lente do processo e tem por objetivo
avaliar a construcdo dos indicadores de desempenho, através do
atendimento da teoria da mensuracdo e propriedades das escalas. A
teoria da mensuracdo é a ciéncia que estuda a medida de uma ou mais
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caracteristicas de um objeto ou sistema utilizando-se de instrumentos,
descricdo ou julgamento. Além disso, a teoria da mensuracdo implica
que as escalas atendam a seis propriedades: mensurabilidade,
operacionalidade, homogeneidade, inteligibilidade, permitir distinguir o
desempenho melhor e pior, e respeitar as propriedades das escalas
ordinais (ROBERTS, 1979); (AZEVEDO, 2001); (BARZILAI, 2001);
(ENSSLIN;MONTIBELLER & NORONHA, 2001).

Deste modo, subdivide-se esta lente em duas partes de modo a
guantificar os artigos que: (i) reconhecem o tipo de escala que utilizam;
e (ii) atendimento as propriedades da teoria da mensuragéo.

Com relacéo ao tipo de escala, vale destacar que todos os 11
artigos do portfélio bibliografico utilizaram escalas ordinais para
mensurar o desempenho dos critérios identificados, sendo que desses,
apenas cinco artigos reconheceram os limites estatisticos de uso das
escalas conforme Figura 23 (BROWNING et al., 2002); (HAMILTON,
2002); (CHIN et al., 2009). Além disso, dos seis artigos que ndo
respeitaram os limites estatisticos do uso das escalas, realizaram
operagdes como média, desvio padrédo e variancia com essa escala, o que
ndo é factivel (BARZILAI, 2001).

Figura 23 - Tipos de escala.

Tipode Escala

B As operagoes realizadas
530 as estatisticas
permitidas;

Realiza alguma
operagdo ndo permitida
por esse tipo de escala.

Fonte: Autor (2011).

Com relacdo a Lente 4-Mensuragdo, quanto ao tipo de escala,
ficou evidente a lacuna neste item: Como ter um processo para a
construcdo das escalas que respeite as operacOes estatisticas permitidas
para as escalas utilizadas?
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No tocante do atendimento as propriedades da teoria da
mensuracgdo, verificou-se que nenhum dos 11 artigos do portfélio
bibliografico atende as propriedades da teoria da mensuragdo
supracitadas. Vale ressaltar com relagdo as escalas ordinais identificadas
gue em seis dos onze artigos, foram utilizadas escala de Likert. Trata-se
de uma escala utilizada por ser considerada de facil criacdo e répida
aplicacdo, no entanto deixa de atender a quatro propriedades da teoria da
mensuracdo: mensurabilidade, operacionalidade, inteligibilidade e
evidenciar o que é necessario fazer para melhorar. Soma-se a esses
fatores o aspecto de que a escala Likert s6 permite as seguintes
operagdes estatisticas: contagem, frequéncia, moda e mediana
(YAN;CHEN & KHOO, 2001); (HART et al, 2003);
(ALEGRE;LAPIEDRA & CHIVA, 2006); (SETIJONO &
DAHLGAARD, 2007); (WANG, 2009).

Desse modo pode-se levantar uma area de desenvolvimento com
relacdo a Lente 4- Mensuragdo, quanto ao atendimento das propriedades
da teoria da mensuracdo: Como ter um processo em que todas as escalas
utilizadas atendam as propriedades da teoria da mensuracdo?

Tendo em consideragdo o0s aspectos supracitados da lente de
Mensuracdo, evidenciou-se a quarta pergunta de pesquisa local: Como
construir escalas para medir os critérios identificados e julgados
relevantes pelo decisor, de modo a atender simultaneamente a teoria e
propriedades da Mensuragao?

2.2.3.5 Lente 5: Integracdo

A quinta lente trata da determinacdo de constantes de integracdo
(taxas de compensacdo). A realizagcdo da integracdo dos indicadores é
prerrogativa para o diagndstico sistémico e holistico da situagdo atual, e
resultando em acOes de  aperfeicoamento do  contexto
(LACERDA;ENSSLIN & ENSSLIN, 2011).

Para a compreensdo de como a integracdo é apresentada nos
artigos do portfdlio bibliografico, foram quantificados os artigos que ndo
realizam a integracdo e para aqueles que apresentaram, subdivididos em
duas partes: realizam integracdo descritivamente e graficamente; e
realizam integragdo cardinalmente e/ou numericamente, para ambos 0s
casos observando-se os niveis de referéncia.

Com relacdo a apresentacdo do processo de integracdo, verificou-
se que oito artigos (74%) apresentaram seu processo de integracdo
conforme representado na Figura 24, sendo que apenas trés artigos
(26%) ndo se preocuparam com a integracdo dos resultados locais com
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os globais. Além disso, pode-se constatar que nos artigos do portfélio
bibliogréafico que realizaram integracdo (8 artigos), todos utilizaram
integracdo cardinal ou numérica. Verifica-se ainda que quatro artigos
realizaram integracéo cardinal através da AHP e outros quatro artigos a
integracdo numérica com operagdes estatisticas e pontuagéo direta.

Figura 24 - Formas de integracao.

Formasde integracdo

Ndo Realizam
realizam integracdo

3 8

Pontuacdd
direta
2

Fonte: Autor (2011).

Por fim, com relacdo aos niveis de referéncia pode-se constatar
que nenhum dos 11 artigos do portfdlio bibliografico com relacdo a
Integracdo, apresentou niveis de referéncia, aspecto referido por Keeney
(1992) como “The most Common Critica Mistake” .

A partir dos dados apresentado acima para a lente de Integragdo
surgiu a quinta pergunta de pesquisa local: Como ter um processo que
permita compreender a contribuicdo de cada critério na avaliacdo
cardinal global, considere os aspectos julgados como relevantes pelo
decisor e reconheca a necessidade de niveis de referéncia nos
indicadores de desempenho?

2.2.3.6 Lente 6: Gestdo

A Ultima lente refere-se ao conhecimento gerado com o processo,
se permite conhecer o perfil atual, monitorar e proporcionar
aperfeicoamento. Desse modo, a analise foi separada em duas etapas: (i)
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diagnostico da situagdo atual com entendimento dos pontos fortes e
fracos; e (ii) processo para gerar acdes de aperfeicoamento.

A primeira etapa foi realizada apés a leitura dos 11 artigos do
portfélio, constatando-se que todos os artigos apresentavam uma forma
de diagnostico da situacdo atual, seja simples ou com processo
estruturado. Dessa forma, possibilitando ao decisor uma compreensao
dos resultados gerados através da utilizacdo do processo citado nos
artigos, permitindo acfes gerenciais mesmo que sem um entendimento
profundo de como o fazer. A Figura 25 permite ainda, visualizar que
82% dos artigos (9 artigos) apresentaram diagndstico numérico e apenas
18% (2 artigos) realizaram diagndstico descritivo.

Figura 25 - Tipo de diagndstico.

Distribuicdo do tipo de diagndstico
B DIAGNOSTICO
DESCRITIVO
82%

\ DIAGNOSTICO
NUMERICO

Fonte: Autor (2011).

Em virtude dos resultados supracitados quanto a lente de Gestéo,
emergiu a sexta pergunta de pesquisa local: Como conhecer os pontos
fortes e fracos do contexto avaliado, permitindo-se assim visualizar seu
status quo?

No aspecto de processo para gerar acdes de aperfeicoamento é
majoritaria no portfdlio bibliografico a preocupacdo com as
recomendacOes de aperfeicoamento (9 artigos), sendo que apenas 2
artigos ndo apresentam processo conforme apresentado na Figura 26. No
tocante de hierarquizacdo das a¢des de melhoria, daqueles artigos que
apresentam processo, 8 artigos hierarquizam as a¢Ges e apenas um nao o
faz.
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Figura 26 - Ac0es de aperfeigoamento.

Recomendacdes de aperfeicoamento - Processo

M Recomendamacdesde
aperfeicoamento sem
processo

8 (i)Recomendam acdes de
aperfeicoamento com
processo;

(i) Hirerquiza as acdes

M (i)Recomendamacdesde
aperfeicoamento com
processo;

(i) Ndo hirerquizaas
acdes

Fonte: Autor (2011).

A partir do entendimento acima, surgiu a sétima pergunta de
pesquisa local: Como gerar agdes de aperfeicoamento a partir do
conhecimento gerado no processo de Avaliacdo de Desempenho no
alcance dos objetivos?

2.2.3.7  Pergunta e objetivo global da pesquisa

De posse do portfolio bibliografico, foi realizada a etapa de
Andlise Sistémica e através das lentes utilizadas segundo a visdo de
mundo adotada, verificou-se os pontos fortes e fracos identificados pelo
pesquisador. A Tabela 6, apresenta as lacunas do conhecimento
explicitadas, o que proporcionou estabelecer uma pergunta de pesquisa
local, traduzindo a oportunidade de pesquisa dos artigos do portfélio
bibliografico em cada lente.
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Tabela 6 - Resumo das perguntas locais de pesquisa.

Lente Pergunta de Pesquisa Local
Como fazer para explicitar a filiagdo tedrica do autor ao iniciar
Conceito uma pesquisa no tema Gestdo de Recursos Humanos e

posteriormente explicitar e atender suas hip6teses de trabalho?

Singularidade

Como realizar a Avaliagdo de Desempenho de forma a
considerar tanto os valores singulares dos decisores quanto 0s
aspectos fisicos e humanos da Gestdo de Recursos Humanos
dentro do portfélio bibliografico selecionado?

Processo para
Identificar

Como realizar a Avaliacdo de Desempenho com processo que
tenha em seu &mago a preocupacdo com a expansdo do
entendimento do decisor e com a participagéo do decisor?

Mensuracéo

Como construir escalas para medir os critérios identificados e
julgados relevantes pelo decisor, de modo a atender
simultaneamente a Teoria e propriedade da Mensuragdo?

Integragdo

Como ter um processo que permita compreender a contribuicéo
de cada critério na avaliagcdo cardinal global, considere os
aspectos julgados como relevantes pelo decisor e reconheca a
necessidade de niveis de referéncia nos indicadores de
desempenho?

Diagnostico da

situacdo atual

Como conhecer os pontos fortes e fracos do contexto avaliado,

permitindo-se assim visualizar seu status quo?

Aperfeicoamento
da situacéo atual

Como gerar ages de aperfeicoamento a partir do conhecimento
gerado no processo de Avaliagdo de Desempenho no alcance
dos objetivos?

Fonte: Autor (2011).
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A (ltima etapa do processo ProKnow-C tem-se a defini¢do da
pergunta da pesquisa e objetivos. A pergunta de pesquisa € resultado da
sequéncia de conhecimentos construidos principalmente nas etapas de
Selecdo do Portfolio Bibliografico e posteriormente o processo para
realizar a Analise Sistémica que evidenciou as lacunas do conhecimento
através das perguntas de pesquisa locais. Deste modo, para o tema
Gestdo de Recursos Humanos sob a perspectiva de seus Resultados,
tendo em consideracdo as delimitacdes e percepcdo do tema do
pesquisador, a pergunta que emergiu foi: Como construir um processo
de apoio a gestdo de Recursos Humanos sob a perspectiva da sele¢éo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos
gue metodologicamente trabalhe em conjunto com o gestor, tenha em
conta os limites de conhecimento do gestor; construa o que ter em conta
a partir do gestor; mensure e integre com rigor cientifico; e permita
monitorar e aperfeigoar continuamente?

Com a pergunta de pesquisa formulada, definiu-se como objetivo
para o atendimento da mesma, propor um processo de Avaliagdo de
Desempenho que oportunize ao gestor expandir seu conhecimento,
identifique, mensure ordinalmente e cardinalmente, e integre os aspectos
julgados pelo gestor como relevantes para monitorar e aperfeicoar o
contexto: Gestdo de Recursos Humanos com foco na selegdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos.

Este conhecimento orientou a definicdo da pergunta de pesquisa
deste trabalho como: “Quais critérios/KPIs utilizar durante a selecéo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos,
de tal forma a integré-los e permitir a avalia¢do sistémica?”. Da mesma
forma, como objetivo do trabalho: “Desenvolver um modelo de apoio a
decisdo multicritério para selecdo de profissionais de acordo com suas
competéncias para gestdo de projetos que respeite o juizo de valor e
preferéncias do decisor, servindo como ferramenta de apoio para tomada
de decisdes visando alcancar os objetivos estratégicos da empresa”.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A secdo de metodologia da pesquisa foi subdividida em duas
secBes. No primeiro momento detalha o enquadramento metodoldgico
da pesquisa e no segundo momento, apresenta 0s procedimentos
utilizados para a constru¢do do modelo multicritério construtivista.

Ressalta-se a pesquisa por artigos cientificos nas bases de dados
eletronicas, a Bibliometria e a Revisao Sistémica, utilizadas como meio
para a selecdo e andlise do referencial tedrico. Adicionalmente o
MCDA-C, instrumento de intervencao utilizado para construir o Modelo
de Avaliacdo de Desempenho do Estudo de Caso proposto.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para fins de enquadramento metodolégico, objetivando facilitar e
explicitar os procedimentos e técnicas utilizadas, sdo apresentados 0s
seis topicos metodolégicos que foram considerados para o0
enquadramento: objetivos, logica, processo, resultado, procedimentos
técnicos e instrumento da pesquisa. A Figura 27 apresenta tal estrutura e
suas opcdes metodolégicas.

O primeiro topico desta pesquisa, refere-se a natureza do objetivo
que é predominantemente de carater exploratério. Tendo em
consideracdo 0 objetivo na construgdo do conhecimento inicial no
pesquisador quando em sua pesquisa que tem apenas idéia do tema que
deseja investigar, para esta pesquisa, através da selecdo e analise dos
trabalhos cientificos vinculados aos periddicos e indexados em banco de
dados. Além disso, com o uso da metodologia proposta, busca
proporcionar maior familiaridade com o problema e torna-lo mais
explicito. A etapa de estruturacdo do método proposto tem como
principal objetivo a contextualizagdo do problema, identificacdo dos
atores e todas as preocupacg6es do decisor. Com a interagdo dos atores
durante todas as etapas do processo e 0s ciclos (processo recursivo),
proporciona a construgdo do conhecimento, principalmente no decisor
(chefe de tecnologia), que tera todas suas preocupacgdes para o problema
em questdo, refletidas no modelo criado (VIEIRA, 2002).

No que tange a l6gica de pesquisa é indutiva pelo fato de ter a
geracdo de conhecimento no pesquisador quando no inicio da pesquisa
que tem breve da Gestdo de Recursos Humanos presente no objetivo da
pesquisa, resultando na identificacdo dos artigos alinhados com o tema
da pesquisa, permitindo-se ainda ressaltar aqueles artigos, autores e
periddicos de destaque na amostra. Também na fase de estruturacdo do
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problema no estudo de caso, onde se constroi conhecimento acerca dos
aspectos do contexto julgados relevantes pelo decisor, inicialmente
pouco ou ndo conhecidos.

O processo de pesquisa abrange a coleta de dados e abordagem
do problema. A coleta de dados, por sua vez, caracteriza-se pelo uso de
dados primarios e secundarios. Os dados primarios Os dados primarios
principalmente quando da busca e selecdo do Portfolio Bibliogréfico, e
aqueles obtidos diretamente em campo (empresa do estudo de caso),
com uso de alguns artificios como as entrevistas (RICHARDSON,
1999). Foram promovidos diversos encontros com o decisor e demais
envolvidos na propria empresa e ao longo da execugdo das atividades de
alocacdo de pessoas, objeto em estudo. Cada reunido ou entrevista com
0 decisor e envolvidos, permitiu completar uma ou mais etapas
propostas pelo método adotado, sendo uma dependente da outra e o
processo é considerado recursivo. Com relagdo aos dados secundarios,
0s artigos selecionados através das publicagdes cientificas e os proprios
documentos da empresa, que serviram como referéncia durante os
trabalhos. Ao longo do processo, emergiram novas necessidades e, para
essas, o facilitador buscou documentos internos e externos, com o
objetivo de absorver o conhecimento existente para o processo de
alocacdo pessoas, servir de apoio no entendimento do problema em
questdo e direcionar a melhor forma de soluciona-lo.

Para Richardson (1999), nos estudos qualitativos ndo ha
utilizacdo de ferramental estatistico no processo para estudo do
problema. Deste modo, quanto a abordagem do problema no processo
desta pesquisa, observaram-se caracteristicas qualitativas e quantitativas.
No que tange 0 aspecto qualitativo, destaca-se a selecdo do Portfolio
Bibliografico. E qualitativa também no sentido de aprofundar o
conhecimento sobre o contexto, o que é demonstrado na pesquisa por
meio da etapa de estruturagdo, na qual sdo realizadas entrevistas com o
decisor e demais envolvidos até a identificacdo das suas preocupacgdes
quanto a gestdo dos recursos humanos. Na sequéncia, hd a
transformacdo das preocupacfes em conceitos orientados a acao e seus
agrupamentos em areas de preocupacéo. Entdo, de acordo com o método
proposto, criam-se os mapas de relacdo meio-fins, estrutura hierarquica
de valor, escalas ordinais e recomendagdes. Para essas etapas, neste
estudo de caso, foram realizadas sete reunibes formais de trés horas
cada. Segundo Gil (1999) os estudos quantitativos apresentam dados
formatados em tabelas e permitem a realizacdo de analise de hip6teses
estatisticas. Assim, considerou-se através das etapas de analise
bibliométrica do Portfélio Bibliografico e de suas referencias, uma
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abordagem quantitativa. E quantitativa também, por fazer-se uso de
ferramental estatistico para converter as escalas ordinais em escalas
cardinais, com o intuito de identificar taxas de compensacdo que
servirdo para integrar os critérios do modelo, além de permitir uma
avaliagdo de desempenho global (ENSSLIN & VIANNA, 2008).
Utilizou-se o programa M-Macbeth para realizar essa transformacéo.
Além disso, foram utilizados artificios estatisticos para analise de
sensibilidade, tendo como auxilio do programa Hiview que permitiu
compreender o comportamento das alternativas, levando-se em
consideragdo a variagdo das taxas de compensagdo. Por fim, é
quantitativo no momento de integragdo de todos os indicadores de
desempenho para obter-se a avaliacdo global. Por meio dessas duas
abordagens, qualitativa e quantitativa, foi permitido ao decisor, analisar
situacBes outrora consideradas imensurdveis, como no estudo de caso
apresentado, com o conhecimento demandado dos projetos no processo
de alocacdo de pessoas, pelo modelo matematico e grafico construido.

No que concerne o resultado da pesquisa, classificou-se como
aplicada, pois de acordo com Lakatos e Marconi (2003) a partir do
momento que ha utilizacdo dos conhecimentos gerados pela pergunta de
pesquisa e pelos objetivos provenientes das lacunas e oportunidades
identificadas. Somado a este fato, 0 processo é capaz de propiciar nas
pesquisas futuras um embasamento ao estudo com base em autores,
periddicos, periddicos e palavras-chave de destaque verificadas através
do processo. Por se tratar de um trabalho com foco em gestdo de uma
organizacdo fabril, esta pesquisa pode ser caracterizada como aplicada.
Justifica-se tal fato pela elaboracdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho personalizado aos valores e preferéncias do decisor e cujo
objetivo é o aperfeicoamento da situacdo atual.

Como instrumento de intervencdo e que permitiu a construcao
do modelo de apoio a gestdo da alocagdo de pessoas de acordo com a
demanda de conhecimento dos projetos, foi identificado o método
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Este
método atende a complexidade do problema, do qual o decisor ndo tem
clareza, e indica os objetivos que devem ser avaliados (ENSSLIN et al.,
2010b).
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Figura 27 - Enquadramento Metodoldgico.
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3.2 MCDA-C

As publicagtes principalmente de Keeney (1992), Bana e Costa
(1993; 1999), Landry (1995), Roy (1996) e Ensslin; Dutra & Ensslin
(2000) e Ensslin et al. (2010b) consolidaram a metodologia MCDA-C
como instrumento cientifico de gestdo nas Gltimas duas décadas embora
suas origens possam ser verificadas ha 200 anos.

Além disso, o método MCDA-C se diferencia das MCDA
tradicionais, por ter como etapa inicial o desenvolvimento do
conhecimento do decisor sobre o contexto, etapa conhecida como
estruturacdo. As MCDA restringem o apoio & decisdo a duas etapas,
formulagdo e avaliacdo, que segundo um agrupamento definido de
objetivos (decisor com pouca ou nenhuma participacdo), buscam
selecionar a melhor alternativa (solucdo 6tima) dentre as alternativas
previamente estabelecidas Keeney (1992), Roy e Bouyssou (1993), Roy
(1996), Goodwin e Wright (1998).

J4 a MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo -
Construtivista) surge como uma ramificagdo da MCDA tradicional por
ter uma etapa de estruturacdo que permita 0 apoio a decisdo em
ambientes conflituosos, incertos e complexos. Roy  (1994;  1996;
2005), agrupa os pesquisadores que utilizam a MCDA quanto a légica
de investigacdo em trés grupos: (i) racionalistas; (ii) axiomaticos ou
prescritivistas e (iii) construtivistas.

A MCDA-C é uma abordagem construtivista que privilegia o
processo que busca colocar a ciéncia a servico da expansdo do
conhecimento do decisor para ajuda-lo a compreender o impacto das
consequéncias de suas decisdes nos critérios julgados por ele como
alinhadas a seus valores. Para alcancar estes prop6sitos a MCDA-C &
organizada em trés fases seqlienciais, porém interativas: a estruturacéo;
a avaliacdo; e as recomendac0es, conforme apresentado na Figura 28.
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Figura 28 - Fases da MCDA-C.
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Enfatize-se que o método MCDA-C contempla 0 processo
Recursivo e Elaboracdo de Recomendacdes ao longo de todas as etapas
acima apresentadas tendo em consideracdo que o entendimento gerado
ndo é definitivo e necessita constante aperfeicoamento.
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4. ESTUDO DE CASO - RESULTADOS

Conforme anteriormente apresentado, a Gestdo de Recursos
Humanos com base no conhecimento ocorre em um ambiente com
influéncia de inGmeros aspectos: atores envolvidos, processos
executados, estratégia da empresa, valores, mercado e conhecimento dos
tomadores de decisdo, entre outros fatores.

A complexidade originada por essa vasta quantidade de critérios a
ter-se em conta, somada aos conflitos emergidos da busca por
diferenciais competitivos e as incertezas sobre o contexto, ratificou a
MCDA-C como metodologia apropriada para auxiliar as decisdes deste
Estudo de Caso.

Para tanto, apresentam-se os resultados obtidos através da
aplicacdo da metodologia para avaliar a selecdo de profissionais de
acordo com suas competéncias para gestdo de projetos de uma empresa
multinacional de eletrodomésticos, tendo-se como etapa inicial a fase de
Estruturacdo.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO

Situacfes complexas, com multiplas variaveis, conflitos de
interesse entre os atores, e consequéncias relevantes nos resultados
finais, como as do presente estudo, recomendam o uso do método
MCDA-C. Pelo que serdo seguidas as etapas propostas na Figura 28.

Como fase inicial do método MCDA-C, busca a contextualizacdo
do problema com a definicdo dos atores, rétulo e sumario que apresente:
0 problema; importancia; objetivo do trabalho; instrumento de
intervencgdo a ser utilizado; e o que se espera ter ao final do trabalho.

4.1.1 Abordagem soft para estruturacéo - Contextualiza¢éo

O presente estudo de caso foi realizado numa empresa
Multinacional de Eletrodomésticos cuja filial envolvida é estabelecida
na regido Sul do Brasil. Nessa empresa assim como nas demais
empresas do mundo, percebe-se um crescimento do portfélio de projetos
visando atender de forma individual seus consumidores e ao mesmo
tempo uma grande forca em se reduzirem desperdicios, recursos e tempo
de lancamento de produtos.

No contexto acima, a empresa esta centrada na execucdo formal
de projetos e conta com aproximadamente 800 pessoas do quadro de
7000 funcionarios vinculadas diretamente a esta area de projetos. Essas
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pessoas precisam ser gerenciadas da forma focada estritamente em
resultados para atender a demanda de projetos que cresce em funcéo da
sofisticagdo dos clientes e do acirramento da disputa deste mercado com
0s concorrentes.

Assim, surge a necessidade de desenvolver um processo para
construcéo de conhecimento no decisor visando a tomada de deciséo do
contexto de selecdo de profissionais de acordo com suas competéncias
para gestdo de projetos. Este conhecimento se materializa em um
modelo que permita ao decisor, visualizar as consequéncias de suas
decisdes nos aspectos julgados por ele como relevantes para o contexto.
Diante disso, seguindo as etapas do método MCDA-C, fez-se a
identificacdo dos atores conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Atores.

Atores Descricédo dos atores

Decisor Chefe de Tecnologia

Facilitador Engenheiro de Produto

Stakeholders Envolvidos com o projeto

Intervenientes| Gerente de Tecnologia

Chefe de Subsistemas

Agidos Colegas de trabalho e Funcionérios da empresa
Fonte: Autor (2011).

Em etapa seguinte, o facilitador em conjunto com o decisor,
definiu o rdtulo para o problema com o objetivo de explicitar as
preocupacdes do decisor de forma sucinta e objetiva, ficando definido
como: Modelo de apoio a decisdo multicritério para selecdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos.

4.1.2 Familia de Pontos de Vista

Depois de realizada a contextualizacdo e com o aval do decisor
sobre os resultados, segue-se para obtencdo dos Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAs) que explicitam os aspectos iniciais, referéncias,
desejos, metas e restricbes do problema julgados como relevantes pelo
decisor.
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Em conseqliéncia aos sistemas de valores supracitados e de posse
de material de apoio a condugdo do processo foi realizada mais uma
entrevista com o decisor. Com base nesta conversa, extrairam-se 0s
Elementos Priméarios de Avaliacdo - EPAs que resumem aquilo que o
decisor julga como importante e que impactam em seus valores. Nesta
etapa é valido que seja identificado o maior nimero possivel de EPAs e
caso surja algum novo no processo, deve ser incorporado. Foi possivel
identificar 80 EPASs, para os quais foram apresentados no Quadro 2 os
dez primeiros.

Quadro 2 - Dez primeiros EPAs identificados.

EPA Descrigédo
1 Deve conseguir avaliar riscos
2 Disponibilizar tempo adequado para o planejamento
3 Criar as condigdes para execucdo do planejamento do projeto
4 Deve atender ao processo formalizado que a empresa tem implementado
5 Ter experiéncia com as demandas dos projetos para diferentes regides
6 Utilizar mecanismos de gestdo do risco
7 Assegurar que haja o controle e execucéo de todas as acdes
8 Garantir que se dedique tempo maior para o planejamento que as outras
atividades
9 Ter instrumentos de acompanhamento de processo
10 Ter experiéncia em acompanhamento de processo

Fonte: Autor (2011).

O método MCDA-C recomenda que as informacfes dos EPAs
sejam expandidas transformando-os em conceitos. O conceito deve
apresentar a direcdo de preferéncia do decisor e seu pdlo psicoldgico
oposto para expressar a motivagdo pela qual deseja a direcdo de
preferéncia (EDEN;ACKERMANN & CROPPER, 1992).

Desta forma, com o intuito de explicitar a objetivo subjacente ao
EPA, foi solicitado ao decisor em um segundo momento que discorresse
sobre 0 contexto que envolve cada EPA, respondendo a indagages
como: Qual o melhor e o pior desempenho possivel? Qual o
desempenho considerado bom e ruim? Qual a performance atual? Qual a
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intensidade de cada desempenho (o verbo utilizado reflete tal
intensidade durante a construgdo do conceito).

Com base processo acima, foram criados os 80 conceitos dos
quais foram representados no Quadro 3 os dez primeiros. Vale destacar
que a reticéncia (...) € lida como “ao invés de”, ou seja, o polo presente é
“¢ preferivel a” ou “ao invés de” seu corresponde ao oposto psicoldgico.

Quadro 3 - Dez primeiros conceitos.
Conceito Descrigéo

Deve conseguir avaliar riscos ... Trabalhar sem saber onde ¢
necessario dedicar mais atencdo ou mesmo criar planos de acédo
Disponibilizar tempo adequado para o planejamento ... Ter impactos
negativos na execucao

Criar as condi¢des para execu¢do do planejamento do projeto ...
Deixar de atender requisitos do projeto

Deve atender ao processo formalizado que a empresa tem
C4 implementado...Impedir que a etapa do processo referente a
identificagdo dos objetivos aconteca

Ter experiéncia com as demandas dos projetos para diferentes
C5 regides... Ter processos chave desalinhados as expectativas dos
consumidores e impacto no projeto

Utilizar mecanismos de gestdo do risco...Desconsidera-los ou mesmo

C1

Cc2

C3

c6 ter impactos no resultado

c7 A_sseggrar que haja o c~ontr(_)le e ext?cuc;ﬁo de todas as agoes ...Ter
situaces de risco que ndo sejam analisadas
Garantir que se dedique tempo maior para o planejamento que as

C8 outras atividades ... Alguns atores perderem o foco desejado e
investirem tempo em atividades desnecessarias

co Ter instrum_et_ltos de a(_:ompanhamento de processo ... Deixar de
atender requisitos do projeto por ter recursos mal alocados ou faltantes

C10 Ter experiéncia em acompanhamento de processo ... Deixar de

atender requisitos do projeto por ter recursos mal alocados ou faltantes
Fonte: Autor (2011).

O facilitador com base no conhecimento construido até este
momento (contextualizagdo, EPAS e conceitos) e com o aval do decisor
agrupa os conceitos por seu contelido em Areas de Preocupagio. Essas
representam para o contexto considerado os aspectos associados aos
objetivos estratégicos da funcdo de alocacdo de pessoas com base na
demanda de conhecimento quando do desenvolvimento de projetos
conforme apresentado na Figura 29. E importante destacar que cada
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Area de Preocupacio ¢ definida pelos conceitos que estdo relacionados a
ela. Assim, todos os conceitos criados foram alocados sob cada Area de
Preocupacdo de forma a agrupar os conceitos iniciais que traduzem os
valores e propriedades do decisor dentro do contexto que pretende
avaliar nesta area (BANA E COSTA & ENSSLIN, 1999); (ENSSLIN et
al., 2010b); (ENSSLIN;DUTRA & ENSSLIN, 2000). Por Gltimo, séo
avaliadas a necessidade e suficiéncia de cada Area de Preocupagio,
verificando-se a possibilidade de adicionar ou eliminar Areas de
Preocupacéo conforme a analise dos conceitos alocados ou por falta dos
mesmos.

Figura 29 - Agrupamentos dos conceitos em Areas de Preocupagao.

MODELO DE APOIO A DECISAO MULTICRITERIO PARA SELEGAO DE ROFISSIONAIS
DE ACORDO COM SUAS CDMPETE'}FIAS PARA GESTAO DE PROJETOS

Estruturagao Conversio Reprodugao
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Fonte: Autor (2011).

4.1.3 Construcdo dos descritores

A etapa de Construgdo dos Descritores tem como objetivo
construir as escalas ordinais que permitirdo avaliar o desempenho
através da mensuracdo das propriedades do contexto que
operacionalizam os objetivos estratégicos.

4.1.3.1 Mapas Cognitivos e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

O método MCDA-C considera no processo de expansdo do
conhecimento, a identificacdo das relacbes de hierarquia e influéncia
entre os conceitos, tendo utilizado como ferramenta para atender a este
objetivo os mapas de relagdo meios-fins (BANA E COSTA &
ENSSLIN, 1999); (ENSSLIN;DUTRA & ENSSLIN, 2000); (ENSSLIN
et al., 2010b). Este processo é conduzido de forma a obter do decisor
informacdes relevantes com relacdo a cada conceito identificado.
Alguns questionamentos chave séo considerados como: “Como se pode
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obter o conceito fim?” e “Por que o conceito meio ¢ importante?”
(ENSSLIN et al., 2010b).

Diante disso, tomando como exemplo o primeiro Conceito (vide Quadro
3) “Deve conseguir avaliar riscos...Trabalhar sem saber onde ¢
necessario dedicar mais atengdo ou mesmo criar planos de agdo”, o
facilitador buscou extrair do decisor como poderia ser suprida tal
necessidade, ou seja, o foco para o meio pelo qual o processo atenderia
o Conceito 1. O decisor por sua vez respondeu “Ter conhecimento e
experiéncia com o processo utilizado pela empresa para priorizar riscos
... Omitir analise de riscos considerados criticos”; “Ter habilidade para
buscar formas gestdo ... Fazer avaliagdo de riscos incorreta ou
incompleta”; e “Ter raciocinio critico ... Nao fazer filtros de solicitagdes
inviaveis e executar fungdes sem uma visdo sist€émica” dando origem
aos Conceitos 507, 508 e 509 respectivamente. Além disso, o Conceito 7
“Assegurar que haja o controle e execu¢do de todas as agdes ...Ter
situacBes de risco que ndo sejam analisadas”criado anteriormente foi
considerado como um meio de se alcangar o Conceito 1 conforme
Figura 30.

Em seguida, com o foco voltado aos conceitos fins, o decisor foi
questionado pelo facilitador da importancia do Conceito 1. Neste
momento o decisor comentou a importancia em “Entender o impacto de
cada a¢@o no presente e futuro (visdo sistémica)...Executar atividades
sem priorizagdo, analise de risco e controle das a¢des” surgindo entdo o
Conceito 501.

O processo supracitado foi conduzido de forma exaustiva,
repetindo os questionamentos quanto a como obter o Conceito e sua
importancia até se estabelecerem todas as relagdes possiveis de causa e
efeito. E comum durante todo o processo surgir novos conceitos e esses
devem ser incorporados aos Mapas Cognitivos. Neste estudo, todos o0s
conceitos gerados durante o processo de construcdo das relacGes causa e
efeito foram identificados a partir do nimero 500.

Sendo esse um processo que busca uma convergéncia entre os
Conceitos meios aos Conceitos fins, foram utilizados Clusters de forma
a facilitar o entendimento e posterior analise do facilitador para com os
Mapas de causa e efeito. No momento que o facilitador identifica um
conjunto de preocupacgdes do decisor, pode-se formar um Cluster desde
que ndo haja relacGes de influéncia com outro Cluster. Na Figura 30,
percorrendo os ramos que conduzem os Conceitos meio até os Conceitos
fins até o objetivo final identificado pelo rétulo do problema, verificou-
se por exemplo, um agrupamento de preocupacdes sendo expresso pela
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palavra “Riscos”, reunindo os Conceitos 1, 6, 7, 501, 504, 507, 508,
509 e 515.

Com base no conhecimento adquirido e todos os mapas de
Relacdo Meios-Fins criados, a etapa seguinte proposta pelo método
MCDA-C é a construcdo da Estrutura Hierdrquica de Valor. Esta
representacdo grafica tem o proposito de expandir o conhecimento,
absorvendo toda a estrutura de relagfes de influéncia desenvolvida
organizando 0s aspectos que explicam os valores do decisor para o
contexto (KEENEY, 1992).

E importante também que os Clusters iniciais sejam:
homogéneos; compreensiveis; concisos; controlaveis; essenciais;
isolaveis; mensuraveis; nao-redundantes; e operacionais (KEENEY,
1992); (ENSSLIN;MONTIBELLER & NORONHA, 2001); (ROY,
2005); (ENSSLIN et al., 2010b). Os Clusters devem ser desmembrados
até que sejam atendidas as propriedades acima, s6 entdo poderdo ser
levados a Estrutura Hierarquica de Valor, recebendo a denominagéo de
Ponto de Vista Fundamental - PVF.
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Figura 30 - Relagéo de Meios-Fins para o PVF1-Gestao.

MODELO DE APOIO A DECISAO MULTICRJTERIO PARA SELEQAO DE PROFISSIONAIS
DE ACORDO COM SUAS COMPETENCIAS PARA GESTAO DE PROJETOS

Estruturagao

PVF 1 -
Gestao

Engenharia

PVF 2-

PVF 3 -
Dimensionamento

500-Ter oconhecimentoe -~ "~

,' disponibilidade necessarios para realizar™ \\; > 1
1 agestdo das demandas de RS
4 conhecimento do projeto com seus !
\‘ objetivos e riscos vinculados controlados. |I

\ Com vigdo holistica..Compr l L.

't'orma a néo atingir o objetivo estratégico
esgerad -

oo
‘\

" RISCOS

" presente e futuro mssj' i 0l
’ sistémica). ar gt i j
hsco & controle das envolvimertgidos elementos

L, rioriz. -anallse
’ acoes+* H ' chave... rometer o'gumprimento
4 das ativiides posteriores

\
\

w
>
(e}
A
@
)
o
c
-
&)

\
cia da importancia no |
entendimentd Waiho antes da ;
S~o execucéo... Ter falta’ cimento e 1
RS impactar no projeto; & conset emente \
R nos consumidores & g )

xperlenCIa R

+* Monitoramento S . ; >
/ 2 Analise i ;
/ 504 Assequrad ] +“ Controle / -
/ monitoramente'do impacto de 01 - Deve cdriseguir avaliar H ST 5 S ¥ / s 1
i todas as£ontiicdes de riscos... Trabalhar sem saber 1 " 505 - Assequra¥'glie os os 02- Didponibilizar “topdicoes para [/ 04-Deve gitnter ao processo 05- Ter e"P“"é"C'a com as \
’ riscos.t'deixar de controlar onde é negesgario dedicar mais ! -7 objetivosé fifetas tempo adéquado para execucéo d&plahgjamento ' | _formallzaa'o Hlie.a empross (e cemangas dm plojoios pare !
/ riscaS releyantes atencéo pu mésmo criar planos | s estabeletidbssejam PO 8cEs i DI | \  implementady...Impedir que a diferentes regioes, . Ter !
[ flscesieleyanies 5 i P! ! ’ == oplanejamento ... Ter doprojeto .: Deisgr de \ s 1
5 2808 & 3 e I etapa dofprocgsso referente a processoschate .
! de acég : ! & alcangatlos ;. projeto ter impactos negativos atender requigttos do projeto \ )
7 s : ' s resyithdos gbmprametidos P e quig PEO) ! \  identificdcao d&s ob]euvos desalinhados a§ expectativas 1
: c na exewcéo o . \
1 H " it o s % \ \‘ aconte(;a dos consumidofes e lmpacto \
! H 5 '-_ N noprojeto & s
/ i 506 -HTer 07-Assequrar que |/ Platieiamento g Yo PR 3 \
;  06- Utilizér CorhRciaents & G haja oicontrole e 1 ! 508- Consequti \s ] 09- Gérantir que : s <3 2 e
i mecanismos ~SONRCUNENOE - 507-Tertido  gyecudzo detodas ! [ Identificar gAminho 3 % f g 10- Ter lpstrumentos’, | B11iTer 812- Ter 2T ST4—Ter s
! de gestao do expefiénciacomo  expegfencias asacoés .. Ter ') criico.. Mo # 516, Ter Oi-Garainquese;  oPaPeRas VU onBecimento  ekperénciaem oot trabalhado para ',
' ek processoutilizado  comp lider de ! CIED... 509- Ter § 2 et v Srques envolvidas no de acompanhamento \ 1 CONRECIMeNto  SXpErenclaem  irahalhgddo em T
- riscg!..Descon x comp lider de sntuagées derisco 1 ! identificar as e rocessopara  dedique tempo maior V1 dosbrocessos.. traralhos n " asgeasquea 1
S pela émpresa roibtos...desco 1 = mecanisgmo para procgssopara & procdsso tenham de prodesso ... diverséstipos de  gmresapossui !
! sidgra-los ou s Drojetos...desco gyenzo se]am f atividadles tir g ; absorver para o planejamento Deixar d&atend 11 Ter étapa néo anteriores ... ieths .. Na \
! mésmo ter para friorizar nheger os 3 ioritari Qaronti flue selam %6 geestoas SIXaracatencer 1§ i =] rojetbs ... Nao  gyasmarcas ...
s : o = anallsadas ' prioritariasno - contemglados e alterag6es com que as outras ; 3 requisitos do projeto 1 1 realizada Descansiderar  gapercomo as ! |
k ifipactos no I learaings da ! curtoimeédio e rapidep o verfficer atividades ... Alguns  IORagdes.. e pra 1\ impagtandona  demandas por : Desconsideraras 1
b analist deriscos insfiticao \ Tt controlddos os e 2 N Ter plno nao por ter recutsos mal s —L-;d e demandas peculiariiadesde !
: considerados . ' LI objetivds do impac®s... Despeatores perderem o foco validado e sem alocados ou taltantes : ,  SEdu=pclado Taltade impactaréo o cadamardanc )
s 5 i \ rojeto Ter impacto rdicartempo de  desejadoe |ny§shrem comprametiment H \\QFO eté' exgengncm lano ————Qr—'ano 5 Il
To==l g ---~"" Controle nocronggramado  f2bahp {ermpo em avidades  odo'tine H ,’ TR : Lo -
Mecanismo de” =~ ==—------==-"~ projeto & B E o - S i
5 Experiéncia : : -7 Conhe0|mento Experiéncia ~ "~ *=----- Marcas
gestéo Priorizagao S e B o e e e S s - Status Projetos
instrumento Envolvimento

Execucéao

Fonte: Autor (2011).



103

A Estrutura Hierarquica de Valor para o rétulo do problema
analisado conforme Figura 31 na qual sdo apresentadas as trés Areas de
Preocupacéo e seus respectivos nove Pontos de Vista Fundamentais.

Figura 31 - Estrutura Hierarquica de Valor.

MODELO DE APOIO A DECISAO MULTICRITERIO PARA SELECAO DE PROFISSIONAIS
DE ACORDO COM SUAS COMPETENCIAS PARA GESTAO DE PROJETOS

Estruturagio Conversio Reproducao

PVF1- PFV2- PVF3- ENT ¢ PVF5- EVES PVF7- PVF8- EVES:
5 o it Solugdes L Avaliagao e Avaliagao
Gestio Engenharia | Dimensionamento o = D i
Técnicas i Final

Fonte: Autor (2011).

4.1.3.2 Estrutura Hierdrquica de valor e Descritores

Para a Estrutura Hierarquica de Valor estabelecida, retorna-se aos
Mapas Meio-Fins e repete-se 0 processo de identificacdo dos clusters
agora dentro de cada um dos clusters existentes. A estes se denominam
subclusters na Estrutura Hierarquica de RelagGes Meio-Fim e sdo
denominados Pontos de Vista Elementares (PVE) na Estrutura
Hierarquica de Valor Expandida. Esta decomposicdo dos PVF deve ser
seguida até a obtencdo de PVES que representem o contexto que possa
ser mensuravel de forma homogénea e ndo ambigua. Com isso e tendo o
PVF 1 - Gestdo como exemplo, o Cluster Background foi decomposto
em dois subclusters Processo e Experiéncia conforme Figura 30,
evidenciando a preocupacao “Deve atender ao processo formalizado que
a empresa tem implementado...Impedir que a etapa do processo
referente a identificagdo dos objetivos acontega”do Conceito 4 para o
subcluster Processo e as preocupacdes (Conceitos 5 e 506) “Ter
experiéncia com as demandas dos projetos para diferentes regides...
Ter processos chave desalinhados as expectativas dos consumidores e
impacto no projeto”; e “Ter experiéncia em trabalhos anteriores ...
Desconsiderar demandas por falta de experiéncia”, do subcluster
Experiéncia.

Realizado o processo acima para 0s nove Pontos de Vista
Fundamentais e finalizada a Estrutura Hierarquica de Valor, a préxima
etapa da MCDA-C sugere a construcdo das escalas ordinais
denominadas “Descritores” com o objetivo de mensurar os Pontos de
Vista. Com a participacdo do decisor e de forma interativa, busca-se no
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subcluster extremo inferior o entendimento a ele associado para
identificar a propriedade utilizada pelo decisor para expressar sua
associagdo a seus valores, e para cada uma destas sdo criadas as escalas
ordinais que melhor representem seu julgamento de valores. Durante
este encontro, recomenda-se também que seja indagado o decisor quanto
aos niveis de referéncia (Ancora). Os niveis sdo denominados como:
Nivel Bom que estabelece a fronteira inferior da performance
considerada de mercado para exceléncia; e Nivel Neutro, o limite
performance considerada de mercado para a que o decisor considera
comprometedor (BANA E COSTA & ENSSLIN, 1999);
(ENSSLIN;DUTRA & ENSSLIN, 2000); (ENSSLIN et al.,, 2010b);
(ROY, 2005). Além disso, denomina-se como desempenho competitivo
a performance situada entre os niveis Bom e Neutro. A Figura 32
apresenta a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF 1(Gestdo) com
foco no PVE (Processo) e 0s seus seis respectivos descritores (D5, D6,
D7, D8, D9 e D10) que compdem este PVE.

Figura 32 - Estrutura Hierarquica de Valor Operacional para 0 PVE - Processo
no PVF 1-Gestéo.

PVF

Background

PVE

Controle Planejamento

PVE ‘ Metas ‘ | Execugdo ‘ |In5|:rumemn | |Erwn|\rimemn| | Status
%

PVE

Execugio

. Py T—
DescrlloreSe;-.q.es ma i

@ e nanane Tia oe Imswment
sam mxmcucha 0o e gestis
phano

100% 'raurséselmag,“ = T 3ason | 0% 100%
? EXCELENCIA
Bom S5:9%% MM OO Excel 2330% | 53950 95295%

aocacinge recursos

Caminno criica e

W= megrai s Documentos de a2 b 303 54% 0aM%

S COMPHTITIVO
Neutro sosss Caminha critc Anatsgies 6a10% L e —

Aicagiada recursos &
103 45% s Aapenss memorss oas% | 105455 10245
. [ — COMPRCOMETEDOR B
0a5% inagragho e tempo > Dag 0a%%
camgranas e
D6 D7 D& D9 D10

D5
Fonte: Autor (2011).

Além das etapas anteriores, é importante fazer um teste
operacional avaliativo da Estrutura Hierarquica de Valor criada com
foco na validacdo da mesma. Isto pode ser realizado utilizando a
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alternativa Status Quo para efetuar sua representacdo ordinal e grafica
conforme apresentado na Figura 32. Com isso € possivel verificar se os
niveis de referéncia estdo adequados, os descritores claros e
mensuraveis, entre outros beneficios que servem como um marco de
controle antes de seguir as proximas etapas. Concluido esta etapa do
processo tem-se o entendimento qualitativo do contexto encerrado. A
seguir o método MCDA-C indica, para a continuidade a expansdo do
conhecimento com a incorporagdo de mais informacgdes para permitir a
transformagdo do modelo qualitativo (ordinal) em modelo quantitativo
(cardinal). A esta etapa a MCDA-C denomina: Fase de Avaliacéo.

4.2 FASE DE AVALIACAO

A etapa de Estruturacdo proposta pelo método MCDA-C permitiu
a construcao de um modelo qualitativo que refletisse os aspectos julgado
como necessarios e suficientes pelo decisor com o proposito de avaliar o
contexto analisado. Tal processo permitiu a construgdo de um modelo
com escalas ordinais (Descritores) conforme Figura 32 onde algumas
escalas utilizam simbolos numéricos para sua representagdo, entretanto
segundo Ensslin et al. (2001), Barzilai (2001) e Azevedo (2001), esses
nameros sdao apenas simbolos alfa-numérico que ndo fazem parte do
conjunto dos numeros reais e qualquer funcdo que utilize operagdes
matematicas ou estatisticas seria portanto, considerada inapropriado ao
fazer uso de simbolos.

O MCDA-C reconhece que as escalas cardinais necessitam
assegurar que a diferenca de atratividade entre os niveis da escala em
cada descritor esteja de acordo com as intensidades preferenciais
percebidas pelo decisor. Como exemplo de métodos que podem suprir a
necessidade acima pode-se citar: Bissecdo, Pontuacdo Direta e MacBeth
(ENSSLIN;MONTIBELLER & NORONHA, 2001). Para este estudo,
devido a larga utilizagdo no mundo cientifico e sua fundamentagéo
tedrica, serdo utilizados o método Macheth e o programa M-MacBeth.

4.2.1 Analise de Independéncia

O processo de construcdo do conhecimento no decisor ap6s o
estabelecimento das escalas ordinais tem sua continuidade através da
transformacgdo dessas em escalas cardinais, permitindo-se a integracéo.
Com este objetivo, 0 método MCDA-C utiliza modelos compensatorios
para integrar as partes do modelo e gerar um modelo global. Roy (1993)
caracteriza os modelos providos através do MCDA-C como Abordagens
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de Critério Unico de Sintese. Além disso, as taxas de compensacio
devem ser constantes para que se tenha fundamentacdo cientifica. A
partir desta necessidade é aplicada a Independéncia Preferencial
Cardinal - IPC as mensuracbes no intervalo construido
(ENSSLIN;MONTIBELLER & NORONHA, 2001). Deste modo, todas
as escalas foram testadas de acordo a Independéncia Preferencial
Cardinal ou Isolabilidade entre os niveis de referencia no intervalo
especifico antes de seguir para a construcdo das escalas cardinais e sua
integracao.

Na ilustracdo abaixo € apresentado o processo de analise da
Independéncia Preferencial Cardinal para os descritores/critérios
“Instrumento” e “Planejamento”. O objetivo € verificar se para os niveis
de ancoragem estabelecidos (bom e neutro) o descritor “Instrumento” é
cardinalmente  preferencialmente  independente  do  descritor
“Planejamento”.



Figura 33 - Andlise de IPC do descritor/critério Instrumento em relagdo & Planejamento.
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Fonte: Autor (2011).
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Assim, através da Figura 33, pode-se verificar que os descritores
sdo independentes uma vez que para o decisor (Chefe de Tecnologia)
utilizar o “Excel” como instrumento de gestdo ¢ sempre mais atrativo
que “Anotacdes” para qualquer que seja a porcentagem entre 0 e 30% do
tempo previsto de projeto para o planejamento na média dos Gltimos 3
projetos.

J& na Figura 34 é realizado o processo inverso, verificando-se a
analise de independéncia preferencial cardinal do descritor
“Planejamento” em relacdo a “Instrumento”, para os niveis de
ancoragem estabelecidos.

Com as andlises realizadas foi possivel garantir que
“Instrumento” e ‘“Planejamento” sdo mutuamente preferencialmente
cardinalmente independentes para os niveis de ancoragem estabelecidos.
E realizada a analise para todos os pares de critérios do modelo
construido em que se verifique a necessidade visando garantir a
Independéncia Preferencial Cardinal dos mesmos.
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Figura 34 - Andlise de IPC do descritor/critério Planejamento em relacéo a Instrumento.
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4.2.2  Construcao das funcdes de valor

Para o método Macbeth a construcdo de cada funcdo de valor é
realizada a partir de uma matriz de julgamento semantica conforme
proposto pelo método. E solicitado ao decisor que discorra para todos
os pares de combinagfes de niveis do descritor e informe a intensidade
de seu juizo de valor preferencial. O programa M-MacBeth utiliza uma
escala ordinal com sete niveis de atratividade: nula, muito fraca, fraca,
moderada, forte, muito forte e extrema.

O Macbeth para facilitar o processo de identificagdo das
diferencas de atratividade entre todos os pares de combinages se vale
de uma matriz onde sua parte superior organiza estas informagdes. Uma
vez preenchida a matriz o programa se valendo de modelos de
programacao linear (BANA E COSTA;DE CORTE & VANSNICK,
2005) calcula o espaco de solugdes que atenda aos juizos de valor
preferéncias do decisor, e dentre este propde uma. Esta é a candidata a
representar a fungdo de valor para o descritor. O decisor a testa e ajusta
a escala legitimando-a. Com o propo6sito de tornar as fungdes de valor
comparaveis e permitir a construgdo do modelo global cada fungédo é
normalizada para os niveis de referéncia. Esta fungdo é realizada
atribuindo-se valor zero para o nivel de referéncia Neutro e 100 para o
nivel de referéncia Bom.

Para o estudo de caso em desenvolvimento sera apresentado a
transformagdo do descritor (escala ordinal) do PVE - Metas em sua
respectiva funcdo de valor. A transformacdo esta apresentada na Figura
35.
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Figura 35 - Transformacéo do Descritor Metas em Fungéo de Valor por meio do Método MacBeth.
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A Figura 36 ilustra o resultado da transformacdo das escalas ordinais de seis descritores (escalas cardinais)
criados para os PVEs Controle, Planejamento e Execugéo do Ponto de Vista Fundamental - Gestao.

Figura 36 - Escalas Cardinais do PVF-Gestéo e PVE-Processo.
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Finalizada a construcdo das fungbes de valor, o decisor podera
verificar o impacto local das acbes sobre cada aspecto local
(operacional) de forma a fazer a mensuracdo cardinal. Esta informacéo
expande o conhecimento e as possibilidades de analise do decisor,
porém ainda nao lhe permite realizar comparacdes entre diferentes perfis
de impacto nos niveis taticos e estratégicos. Para realizar a mensuragdo
de alternativas nestes niveis hierarquicos € necessario construir as taxas
de compensacdes para os PVE. Esta atividade seré apresentada a seguir.

4.2.3 ldentificagdo das taxas de compensacgéo

Conforme apresentado anteriormente 0o modelo proposto pelo
método MCDA-C é o de Agregacio Unica de Sintese e este requer que
as constantes (Taxas de compensagdo) sejam constantes. O que garante
esta propriedade ¢ o teste de Independéncia Preferencial Cardinal entre
seus niveis de referéncia. Assim antes de iniciar o processo de
construcdo das taxas de compensacdo foi realizado o teste de
Independéncia Preferencial Cardinal entre todos os pares de funcdes de
valor para o intervalo entre 0s niveis Neutro e Bom.

Assegurada a Independéncia Preferencial Cardinal foi dado inicio
a determinacéo das taxas de Compensagdo. Com o intuito de se obter as
Taxas supracitadas, foi utilizada como método a Comparagéo Par-a-Par
contemplado pelo Macbeth.

A Figura 37 apresenta a Estrutura Hierarquica de Valor com foco
no PVE-Processo do PVF 1 - Gestéo.

Figura 37 - Estrutura Hierarquica de Valor para o para os PVEs Metas;
Execucao; e Instrumento.
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Fonte: Autor (2011).
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O processo de construcdo das taxas de compensacdo, quando
realizado pelo método Macbeth é feito em trés etapas: Identificacdo das
alternativas; ordenacdo das alternativas; e construcdo da matriz de
julgamento semantico entre as diferencas de atratividade das
alternativas. Para efeito deste estudo de caso foi realizada a
determinacdo das taxas para os Sub PVE do PVE - Gestdo. As
alternativas construidas associadas as contribui¢fes de atratividade de
cada sub PVE estdo representadas na Figura 38, sendo criadas quatro
alternativas. A alternativa Al apresenta o PVE-Metas no nivel Bom com
demais PVEs em nivel Neutro. Fez-se 0 mesmo processo para
alternativas A2 e A3, sendo que na alternativa AO, todos os PVEs
permaneceram no nivel Neutro.



Figura 38 - Determinacéo das taxas de substituicdo através da analise das alternativas
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Para as alternativas acima criadas e com a necessidade de ordena-
las antes de realizar o julgamento de valores, utilizou-se a Matriz de
Roberts ilustrada pela Figura 39. O principio desta matriz é pontuar as
alternativas quando comparadas e ordenad-las por ordem numérica
decrescente. Através do julgamento de valores do decisor frente a matriz
composta pelas alternativas, o facilitador assinala com o valor “0” ou
“1”. Caso o decisor prefira a alternativa de uma linha da matriz quando
comparada com a coluna correspondente, ¢ assinalado o valor “1”, do
contrario se preenche com o “0”. Por fim, na coluna “SOMA” sao
preenchidos os valores referente a soma dos pontos de cada linha e com
isso, possibilita ordené-los na colona “ORDEM”.

Figura 39 - Matriz de Roberts da comparagdo dos PVEs Metas, Execucdo e
Instrumentos.

Al A2 A3 A4 SOMA | ORDEM
Al 1 1 1 3 1
A2 0 0 1 1 3
A3 1 2 2
A4 0 0 0 0 4

Fonte: Autor (2011).

De posse das alternativas criadas e ordenadas conforme
apresentado acima, o processo € repetido da mesma forma através do
processo anteriormente explicitado e com o auxilio do programa M-
Macbeth, resultando nas Taxas de Compensacdo ou Substituicdo
apresentadas na Figura 40.

Figura 40 - Taxas de substituicdo calculadas no M-Macbeth para os PVEs
Metas, Execucdo e Instrumento.

(1] [£3] (421 | [tudainf. ] E;tig'la
[A1] forte mt, fote | extrema s0
[43] PR moderada | . forte az
[42] PR fore 18

[ tuda inf. | - o

Fonte: Autor (2011).
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O processo foi repetido em todas as Estruturas Hierarquicas de
Valor do Modelo para permitir a evidenciacdo dos juizos de valor
preferéncias do decisor para mensurar o perfil de conhecimento dos
candidatos para a realizagdo de um projeto. Esta avaliagdo permitira
apoiar ao gestor em sua fungdo de alocar os profissionais aos projetos,
assim como evidenciar suas potencialidades e necessidades de
aperfeicoamentos.

Seguindo o processo supracitado, o procedimento foi realizado
para todos os PVFs do modelo através do qual foram obtidas as taxas de
substituicdo conforme Apéndice E.

4.2.4  ldentificacdo do perfil de impacto das alternativas

Com o modelo criado e seguidas as etapas anteriores propostas
pelo método MCDA-C, torna-se possivel avaliar o impacto das
alternativas (candidatos) do problema, de forma a construir o

conhecimento do status quo. A equacao que representa o valor global
encontrado para uma agdo “a” ¢ calculada pela equagao abaixo:

1)

VPVF K (a) = é W, « ‘Vi,k (a)

Sendo:

Ve (@) valor global da acéo a do Pyr;

Vi,k (a): valor parcial da acdo a no critérioi, i =1, ...n;
a: nivel de impacto da acdo a;
wi,k : taxas de substituicdo do critérioi, i =1, ... n;

nk: niimero de critérios do PVFKk;
k: nimero do PVF;

No caso na equacdo global para o modelo completo, visando
realizar a mensuracdo de uma alternativa escolhida (a), sdo somados 0s
nove PVFs construidos conforme apresentado na Equacdo (2),
substituindo os valores na Equacdo genérica (1):
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@)

VGIobaI(a) =W 'VPVF1 (a) TW, 'VPVFZ (a) W, 'VPVI:3 (a) W, 'VPVF4 (a) +

+Ws 'VPVF5 (a) + W, 'VPVF6 (@)+w, 'VPVF7 (8) + W 'VPVFB (a) +w, 'VPVFQ (@)

Com:

Vaionai(ay = PoONtuacéo global para o0 modelo construido;

A seguir é explicitado o processo ao PVF-Gestdo através da
equacdo (3). Considerando que a alternativa base para analise (status
quo) tratou-se de um Engenheiro com cinco anos de experiéncia e
avaliado no PVF1-Gestdo para gerar a pontuagdao neste PVF conforme
apresentado na Equacdo (3) e graficamente na Figura 41 - Perfil do
Status quo para o PVF1- Gestéo.

©)

Veve1 (SQ)= 0,35{0,58[0,61 . Vecanismo de gestao T 0,39 . Viriorizacao] + 0,42[0,61 .
Viivencia + 0,39 . Veontrole] + 0,47{0,34[0,50 . Vinetas + 0,18 . Vexecucao + 0,32 .
Vinsrumento] + 0,5 . Vpiangjamento + 0,16[0,42 . Venvowimento + 0,58 . Vstaus]} +
0,18{0,55[0,36 . Veonhecimento + 0,64 . Vexperiencial + 0,45[0,55 . Vprojetos + 0,45 .
Viarcas]}

Para exemplificar o processo de operacionaliza¢do para obtencdo
do valor para cada PVF em busca da pontuacdo global, foi a mesma
ilustrada para o PVF1 - Gestéo e apresentada na Equacéo 3.

A foérmula é preenchida para cada Ponto de Vista do nivel mais
baixo até 0o mais elevado de forma somatéria na Estrutura Hierarquica
de Valor correspondente.

VPFVl(SQ) =224 VPFV 4 (SQ) =12,77 VPFV 7 (SQ) =9,04
Ve 2(SQ) =18,33 Vi, 5(SQ) =29,72 Vi, 5(SQ) =2,48
Ve 3(8Q) = 0,83 Ver 6(SQ) = 6,71 Ve 0 (SQ) = —3,45
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Apos calculadas as pontuacBes de todos os PVFs, partiu-se para
obtencdo do impacto global do modelo face a alternativa analisada (SQ)
através da Equacdo 2.

Vaiona(SQ) = 0,33- (22,14 +18,33+0,83) + 0,33- (12,77 +
+29,72+6,71) +0,33- (9,04 + 2,48 — 3,45)

VGIobaI(SQ) = 32!86
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Figura 41 - Perfil do Status quo para o0 PVF1- Gestao.

Pontuagao Global PVF1 - Gestao

V PVF,

100 Bom

Status quo: 22
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Fonte: Autor (2011).
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A partir do modelo construido é possibilitada ao decisor a tomada
de decisdes com entendimento do impacto das mesmas para avaliar o
desempenho de cada pessoa alocada de forma a atender as demandas de
conhecimento requeridas pelo projeto, visando a melhoria dos aspectos
julgados como relevantes pelo decisor.

O inicio do diagnostico da situagdo atual pode ser iniciado com a
alternativa base para avaliacdo servindo como status quo do processo
(SQ) de modo a construir conhecimento em termos de desempenho
critico (comprometedor), os que devem ser fortalecidos (competitivo) e
aqueles que servem de benchmark (exceléncia).

Realizada a mensuracdo do perfil do Engenheiro em questdo no
cenario global (todos os PVFs), mesmo com toda sua experiéncia
adquirida com os cinco anos de trabalho na empresa em questao, para as
demandas de conhecimento requeridas pelo projeto em anélise, ficou em
um nivel competitivo (valor global da agdo 32). Entretanto, apresenta-se
com amplo campo para aperfeicoamento uma vez que a pontuacao
estava préxima ao nivel comprometedor. De posse do modelo, foi
possivel realizar a mensuracdo da alternativa e ter-se a andlise tanto a
nivel operacional quanto estratégico. Dessa forma, o decisor pode ter
evidentes os pontos abaixo do nivel por ele estabelecidos e o grau de
impacto dos mesmos, assim como aqueles que estavam no nivel
competitivo e exceléncia.

Toda essa reflexdo permitiu a expansdo do conhecimento quanto
ao problema analisado (diagndstico da situacdo atual) e dessa forma,
identificar-se onde e o nivel de esfor¢o exigido nas agdes potenciais de
aperfeicoamento. A formulacdo, valorizacdo e priorizacdo dessas agdes
serdo abordadas na etapa de Recomendagdes.

425 Andlise de sensibilidade

A andlise de sensibilidade é realizada visando expandir o
entendimento das consequéncias das alternativas, além de permitir
avaliar se pequenas modificacGes nas taxas de compensacdo ou nos
niveis dos descritores, impactardo de forma representativa no resultado
de acordo com o julgamento de valores do decisor.

Para ilustrar o uso da Andlise de Sensibilidade ao variarem-se as
taxas de compensacdo, utilizou-se o PVE - Execucdo com taxa de 18%
para o atual nivel de referéncia conforme Figura 42.
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Figura 42 - Selecéo do PVE-Execugdo para ilustrar Anélise de Sensibilidade.

PVF1-
Gestao

Riscos Processo Background

34%
Controle

50% 18% _32%

Metas Execucao Instrumento
% dos deliverables

entheques na reuniao de Grande s dot A

aprovi (gate 1) do it ara previstode projeto ¢

Descritores *Pr{U 3% . Abilidad par aall gars 4

(D) estabelecida em —ptano gestao __na média dos age

cronograma Gltimos 3 projetos s

Fonte: Autor (2011).

50%
Planejamento

% do tempo %

Através do programa M-Macbeth, foi possivel gerar a Figura 43 e
avaliar o impacto nas alternativas conforme a variacéo nas taxas de O a
100%. Apo6s a andlise realizada, o decisor considerou o modelo robusto
uma vez que para qualquer variagdo possivel na taxa, o Engenheiro
avaliado para este modelo, ndo poderia ser ultrapassado pela pontuagdo
da alternativa base (SQ).

Figura 43 - Andlise de Sensibilidade na taxa de compensagéo do PVE-
Execucéo.

Pontuacéo global

18.00
100 —
90 \
80 Engenheiro
- \ (Alternativa

avaliada)

60 N\
50

40

Alternativa

= base (SQ)

20
10

Q » Taxa

0 10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100%

Fonte: Autor (2011).
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Em situacBes nas quais pequenas variacdes na taxa de
compensacdo impactam no resultado, podendo inclusive modificar o
ranking das alternativas avaliadas, teria como representagdo gréafica as
linhas das alternativas se cruzando em uma determinada taxa. Podendo-
se entdo apresentar igualmente ao decisor, a faixa em que tal fendmeno
ocorre e intensidade. Desta forma, o decisor valida ou ndo as taxas por
ele definidas com o auxilio do M-Macbeth conforme andlise realizada.
Em caso que o decisor ndao validar, o PVE em questdo é reavaliado de
forma a atender o juizo de valor do decisor quanto aos resultados
alcancados.

Esta analise foi realizada nas taxas de todos os PVEs de modo a
garantir a robustez do modelo para entdo permitir que agGes de
aperfeicoamento pudessem ser desenvolvidas.

43 FASE DE RECOMENDACOES

A metodologia MCDA-C valoriza a etapa de Recomendaces por
seu potencial para construir oportunidades para melhorar a performance
das alternativas e a compreensdo do impacto das consequéncias tanto em
nivel local quanto estratégico. Permite-se assim priorizar as iniciativas
de forma a buscar a melhor relagéo custo-beneficio.

Vale destacar que a etapa de RecomendagBes possui carater
construtivista, o decisor participa do processo de formulacdo de
recomendacOes, diferentemente das abordagens normativistas ou
prescritivistas, que recomendam agfes sem necessariamente envolver o
decisor no processo (ROY, 1996; ROY, 2005)

4.3.1 Formular recomendacdes
4.3.1.1  Ac0es de aperfeicoamento

A formulacdo das acgdes de aperfeicoamento da fase de
Recomendacdes do método MCDA-C tem inicio através da
identificacdo dos PVFs e PVEs a serem aperfeicoados. Por ser um
processo construtivista que proporcionou a expansdo do conhecimento
dos atores, principalmente do decisor, surgem iniimeras oportunidades e
ndo apenas um caminho para sua implementacéo.

Nesse sentido, recomenda-se realizar a analise do nivel de
desempenho atual (status quo), visando entender o nivel que a
alternativa mensurada encontra-se face aos niveis de referéncia
estabelecidos pelo préprio decisor e assim, quao perto ou longe esta do
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nivel esperado. Outros caminhos indicados para o aperfeicoamento,
poderiam ser citados: (i) grau de impacto de cada descritor tanto no
aspecto local e global; (ii) orcamento para cada acéo; (iii) prazo para
cada acdo; (iv) envolvimento das pessoas e chefes; (V) outros.

Neste estudo de caso, a finalizacdo do trabalho e obtencdo do
modelo, ocorreu préximo a data para o inicio do projeto (projeto
escolhido pelo decisor com benchmark). Deste modo, o recurso alocado
para o projeto (Engenheiro de Produto com cinco anos de experiéncia)
ndo tinha como ser substituido. Além disso, solicitacdo adicional de
recursos humanos ou financeiros seria complexa, uma vez que o0
orcamento do projeto e da empresa ja havia sido provisionado. Por fim,
0 prazo para operacionalizacdo de qualquer acdo era curto. As
negociagdes demandadas por mudangas, seja em projeto ou recursos em
uma empresa multinacional, sdo complexas pois existem diversos niveis
de aprovacdo e documentos para serem encaminhados e aprovados, e
esse periodo costuma levar meses.

Tendo em vista as restricbes supracitadas enfrentadas pelo
decisor na tomada de decisdo das acbes possiveis de aperfeicoamento,
fez com que o Chefe de Tecnologia se reunisse com especialistas,
intervenientes e outros colaboradores no intuito de encontrar a solugdo
mais adequada para 0 momento. Como resultado da reunido, o grupo
que ja tinha experiéncia e conhecimento das premissas, identificou que a
saida seria propor agdes rapidas e que ndo incorressem em custos. A
partir do modelo com os 76 descritores (indicadores de desempenho
construidos), o grupo identificou aqueles que pudessem ser
aperfeicoados segundo as possibilidades da empresa e ainda
representassem pelo menos um incremento na pontuacdo do Engenheiro
analisado em 30%.

Com isso, foi possivel listar 12 agdes de aperfeicoamento (f1 a
B12) que estdo apresentados na Figura 44 e que se tornaram metas a
serem alcancadas. O decisor assumiu a responsabilidade do
acompanhamento para o atendimento de todas as agdes.



Figura 44 - Plano de agdo de aperfeicoamento do Engenheiro.
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Fonte: Autor (2011).

PLANO DE ACAOD
2 - - Impacto
Acdo PVF Descritor Descritor Nivel Atual Nivel Meta Global
Bl Gestio 2 Quantidade de treinamento de gestio dos riscos com duragdo superior a 1h 1 3 0,92
B2 Gestio 4 % dos itens fechados do plano de agio 00 a 99% 100% 0.18
04 3 23 &1 3 ) 1113 3 A i
B3 Gestio s % dn,.deh'» erabl:e, entregues na reuniio de aprovagio (gate 1) do projeto 00 2 04% 100% 0,54
que foi estabelecida em cronograma
" - . Caminho critico & integragdo de .
B4 Gestio G Grau de habilidade para execugio do plano Caminho crifico e aloc. de recursos| 0,00
Ccronogramas
Bs Gestdo 10 %% das atividades registradas no controle dentro do prazo previsto 00 a 94% 100% 0,20
p6 Engenharia 18 Forma de trabalho para execugio das atividades Atende metas conforme plano Supera as mE;z:: plano ¢ extra 1.04
S% 1 v 21 5 3 o 2 3 &3
B7 Engenharia 20 % c.lo atendimento do check list padrdo da empresa na média dos Gltimos 00 2 04% 100% 0,97
projetos
f8 |Dimensionamento 27 Grau de conhecimento de ferramentas de gestio MS-project Redz PERT, )[S.-pf'n]ect & 1.00
Cronograma inverse
S% 25 1 e wl 3 ot ul vl
B9 |Dimensionamento 30 % c}o formulal.ﬁo do escopo do projeto preenchido até a apresentacio 302 84% 100% 124
inicial dos projetos
Ativ. resist. em Gmico banco de Ativ. regist. em Unico banco de
B10 | Materializagio 43 Tipo de Gestdo A Tegtst - ’ dados. priorizadas € com acesso a 0.77
dados e priorizadas todas
Promove reunides com o time, gera (Prom. reunides com o time, ata com
B11 | Materializagio 44 Controle das atividades ata com plano de agdo e ndo executa | plano de aglo e fecha mais de 95% | 1,09
todo o plano do plano
Cria lista com 100% das pegas,
. . W Cria lista incompleta das pegas & s0 ., i -
2 < . 4
(12 |Reprodutibilidade 66 Tipo de plano preducio piloto permite aq responsavel amalizagdes banco de dados Gnico e atualizavel 1.54
por todos
Impacto Total 958
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Com o atendimento do plano de acdo e demais indicadores de
desempenho mantidos no nivel base (status quo), foram mensurados
todos os PVFs que possuiam oportunidades de melhorias identificadas
no plano conforme apresentado na Figura 45 para o PVF1 - Gestdo com
um incremento de 6 pontos. Os demais PVFs sdo ilustrados no Apéndice
G.

No que tange o impacto global, foi possivel passar de 32 para 42
pontos na avaliagdo global do modelo, com agdes que com o modelo
construido se verificam simples, sem custos e no prazo adequado para a
situacao.



Figura 45 - Avaliacdo do impacto das a¢des de aperfeicoamento no nivel do PVF 1 - Gestdo para o Engenheiro avaliado.
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Fonte: Autor (2011).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Como principal produto desta pesquisa teve-se a construcdo de
um modelo multicritério grafico e matematico, para selecdo de
profissionais de acordo com suas competéncias para gestdo de projetos
gue representasse 0 juizo de valores e preferéncias do decisor, servindo
como ferramenta de apoio para tomada de decisdes visando alcangar os
objetivos estratégicos da empresa.

Para atingir o resultado esperado na pesquisa, foram realizadas
duas macro etapas, inicialmente o ProKnow-C (Knowledge
Development Process - Constructivist) e depois utilizou-se MCDA-C
(Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo - Construtivista).

O ProKnow-C auxiliou o pesquisador de forma estruturada, no
processo de selecdo de artigos relevantes e alinhados ao assunto de
investigacdo sob o ponto de vista da Avaliacdo de Desempenho, face ao
vasto universo de materiais disponiveis e a inexperiéncia do mesmo,
principalmente no inicio do processo.

Figura 46 - A Resumo do processo de selegdo de artigos e analise bibliométrica.
SELECAO DO BANCO DE ARTIGOS BRUTOS

v

* Banco de artigos brutos

5.132
3504 ° Eliminagao das redundancias
¢ Alinhamento com o titulo da pesquisa T
446 =
K
bl Reconhecimento cientifico através do nimero de citagdes I
Bdl © Releitura dos resumos dos artigos
>l Alinhamento integral com o tema da pesquisa artigo e disponibilidade do texto
< e ; " Portfélio bibliografico
ANALISE BIBLIOMETRICA —(— 208
11 artigos
Periodicos de Artigos de destaque Autores de Palavras de
destaque (i) A dynamic performance destaque destaque
(i) International measurement system: evidence (i) Bititci, U.S. (i) Human
Journal of Project from small Finnish technology (ii) Carrie, A.S resource
Management companies (iii) Kahya, E. management
(ii) European Journal | | (i) Strategy management (i) Resource
of Operational through quantitative modelling of allocation
Research performance measurement
systems

Fonte: Dados da pesquisa (2011).
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Através da utilizacdo dos filtros do processo da etapa de Selecdo
do Portfdlio Bibliografica do Proknow-C de forma resumida na Figura
46, foi obtido um portfélio de 11 artigos alinhados ao tema de pesquisa e
com representatividade no mundo cientifico. Para esses artigos do
portfélio, pode-se ainda com Andlise Bibliométrica, segunda etapa do
ProKnow-C, identificar os periodicos, artigos, autores e palavras-chave
de destaque.

A partir do portfélio selecionado e com a etapa de Analise
Sisttmica do ProKnow-C, foi possivel verificar as lacunas de
conhecimento identificadas nos trabalhos avaliados segundo a visdo de
mundo adotada na pesquisa, no que tange a identificacdo e mensuragdo
dos aspectos relevantes, integracdo das escalas, diagndstico e
aperfeicoamento da situacdo atual. Como Ultima etapa do ProKnow-C e
com as demais etapas finalizadas, permitiram ao pesquisador, definir as
perguntas de pesquisa locais que originaram pergunta e objetivo globais
da pesquisa que nortearam a realiza¢do do Estudo de Caso.

A segunda etapa macro é reflexo do conhecimento ja construido
na primeira etapa e da constatagcdo de um cenario com um crescimento
do portfélio de projetos visando atender de forma individual seus
consumidores e a0 mesmo tempo uma grande for¢a em se reduzirem
desperdicios e tempo de langamento de produtos. Nesse contexto, ha
necessidade de alocar recursos tendo em consideragdo o grau de
conhecimento, habilidade e aptiddo das pessoas, buscando-se
diferenciacdo competitiva face aos tradicionais métodos baseados nos
cargos, tempo de empresa ou outros fatores que equivocadamente sdo
considerados. Assim, em consonancia com a pergunta e objetivo de
pesquisa identificados, constatada a complexidade do problema e
interesses conflituosos nos atores envolvidos que encontram dificuldade
na identificacdo dos objetivos e compreender seus impactos, a MCDA-C
foi escolhida como instrumento de intervencao.

A metodologia MCDA-C é dividida em trés fases: Estruturacao,
Avaliacdo e Recomendacdes, sendo que em todas as fases o decisor teve
participacdo, contribuindo com o facilitador e legitimando o processo,
de forma a garantir que seu julgamento de valores e preferéncias, fosse
refletido no modelo de Avaliagdo de Desempenho. Com o processo de
interacdo colaborativa, foi possivel disponibilizar ao decisor uma
ferramenta de apoio a gestio que Ihe permitiu expandir seu
entendimento sobre o contexto e promover acGes de aperfeicoamento
sobre ele.

Dessa forma, considera-se respondida a pergunta de pesquisa -
quais critérios/KPls utilizar durante a selecéo de profissionais de acordo
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com suas competéncias para gestdo de projetos, de tal forma a integra-
los e permitir a avaliagdo sistémica? Foram identificados 76 critérios de
carater relevante que foram explicitados no corpo do trabalho e em
detalhes principalmente nos Apéndices B e C. Da mesma maneira, 0
objetivo geral do trabalho foi atendido - desenvolver um modelo de
apoio a decisdo multicritério para sele¢do de profissionais de acordo
com suas competéncias para gestdo de projetos que respeite 0 juizo de
valor e preferéncias do decisor, servindo como ferramenta de apoio para
tomada de decisdes visando alcancar os objetivos estratégicos da
empresa. O modelo foi ilustrado em apresentado em parte no texto e
completo nos Apéndices F e G. Nesse sentido e visando alcancar o
objetivo geral durante o estudo de caso, foram estabelecidos os objetivos
especificos da pesquisa.

O objetivo especifico (i) contextualizar o problema tendo
destaque a explicitacdo do sistema de atores, com evidéncia no decisor
que terd um modelo de apoio a decisdo personalizado e de acordo com
seu juizo de valores foi cumprido através do tépico 4.1.1 Abordagem
soft para estruturacdo que permitiu identificar os atores envolvidos,
contextualizar o problema e rétulo do trabalho, de forma a contemplar
0s aspectos relevantes ao decisor frente ao problema enfrentado para
orientar as ag0es futuras.

Os nove PVEs (Gestdo; Engenharia; Dimensionamento; Solugdes
Técnicas; Materializacdo; Awvaliagdo Preliminar; Detalhamento;
Reprodutibilidade; e Avaliacdo Final) foram construidos através das
etapas apresentados na secdo 4.1.2 (Familia de Pontos de Vista) com a
identificacdo dos EPAs e sua transformagdo em conceitos, e 4.1.3.1
(Mapas Cognitivos e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais) que
representaram os critérios relevantes para a selecdo de profissionais de
acordo com suas competéncias para gestdo de projetos. Dessa forma foi
possivel atender o objetivo especifico (ii).

No que tange o objetivo especifico (iii) construir indicadores de
desempenho ordinais e transforma-los em cardinais para mensurar 0s
critérios identificados localmente, e realizar a integracdo desses critérios
através das taxas de compensacdo objetivando-se uma mensuracdo
global, pode ser alcangado através do processo Construcdo dos
Descritores e Construcdo das fungbes de valor, apresentados
respectivamente nas se¢Oes 4.1.3 € 4.2.2.

Na sequencia, com os tépicos (4.2.3) ldentificacdo das taxas de
compensacdo e 4.2.4 (ldentificacdo do perfil de impacto das
alternativas), foi possivel atender ao objetivo especifico (iv) permitir
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compreender o impacto de cada agéo através do diagnostico numérico e
grafico.

Por fim, o objetivo especifico (v) gerar agdes de aperfeicoamento
a partir do conhecimento gerado com pleno entendimento dos seus
impactos nos critérios avaliados foi concretizado na se¢do 4.3 Fase de
Recomendacdes. Através da utilizacgdo do método MCDA-C, foi
atendido o objetivo geral e os objetivos especificos.

Com base nas consideragdes realizadas, o presente estudo
contribuiu tanto para a comunidade cientifica quanto a empresarial com
o0 tema Avaliacdo de Desempenho da Gestdo de Recursos Humanos com
base no conhecimento. Do ponto de vista da literatura, por uma ampla e
atualizada revisdo na literatura com caracteristicas quali-quantitativas
através de um processo estruturado sobre o tema de pesquisa e utilizacdo
de um método de Avaliagdo de Desempenho que permitisse suprir as
lacunas identificadas. No campo da Gestdo empresarial, todo o
conhecimento foi posto em pratica, com o desenvolvimento de um
modelo de decisfo construtivista que serviu como ferramenta de apoio
ao gestor durante a tomada de decisdo e permitindo a esse, clara
compreensdo do impacto de cada decisdo tanto no nivel local quanto
estratégico. O modelo multicritério matematico e grafico construido,
permitiu ao decisor expandir 0 conhecimento e assim ampliar seu campo
de atuacdo, sendo capaz de desenvolver estratégias com amplo
embasamento e entendimento. Além disso, foram identificados
inimeros beneficios adicionais ao objetivo principal, com destaque para
0S seguintes topicos:

= Velocidade: Rapidez e amplo entendimento do impacto de
cada alternativa para alocacao de pessoas no projeto;

= Justificar cargos: Ferramenta para justificar carga de projetos
€ NOVOS recursos;

= Realizagdo profissional: Pessoas podem trabalhar naquilo que
melhor desempenham uma vez que sdo alocadas com base
nas suas competéncias;

= Modulos de projeto: lIdentificar grupos de trabalhos com
competéncias de trabalho semelhantes e que atuam em
determinada fase do projeto. Traz como beneficio a agilidade
no projeto, eficiéncia e além de evitar que se tenha
profissionais menos gabaritados em fungdes de alto
desempenho ou profissionais com amplo conhecimento em
atividades simples;
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= Carreira: Ferramenta que proporciona visualizar o perfil
presente de cada profissional e projetar demandas futuras,
identificar treinamentos necessarios, planejar a carreira e
avaliar assim o desempenho ao longo dos projetos;

= Gestdo do conhecimento: Garante a gestdo e o histdrico tanto
da decisdo como do resultado obtido ao longo do tempo.
Todo o conhecimento fica armazenado e ndo é impactado por
mudancas dos lideres, novos profissionais, novos projetos e
servindo ainda como uma ferramenta de comunicacdo que
rapidamente é capaz de apresentar o diagnostico aos
interessados, mesmo 0s com menos conhecimento do
contexto;

= Estratégia: A empresa pode verificar que simples agOes
(treinamentos, profissionais, setores, departamentos, projetos
e outros) visando melhorar o desempenho podem ndo ser
suficientes. Assim, surge uma demanda que remete a uma
ampla mudanca estratégica, muitas vezes requerem tempo e
investimentos.

Apresenta-se como limitagdo de pesquisa, a personalizagdo do
modelo para o contexto avaliado e para quem o modelo foi criado, ndo
permite qualquer aplicacdo de forma genérica, podendo influenciar
negativamente nos resultados encontrados. Com relacdo ao método
MCDA-C, comprovou-se a necessidade da participacdo continua do
decisor nas varias etapas do processo que devido ao seu cargo e
responsabilidade, exigiram sacrificio e horas extras. Além disso, o
periodo para aplicacdo da metodologia ficou proximo ao inicio do
projeto e fez com que algumas decisdes fossem influenciadas pelo prazo
e falta de planejamento.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, pode-se ser avaliado
0 mesmo problema porém com a mudanga do decisor e verificar o
resultado, comparando-se com o modelo inicial proposto para o Chefe
de Tecnologia deste estudo. Além disso, 0 MCDA-C gerou inmeras as
oportunidades de melhorias durante o processo e seguindo algumas
premissas do decisor, foram tomadas apenas algumas ac¢des. Assim, ha
um grande nimero de acdes de aperfeicoamento que podem ser
gerenciadas em pesquisas futuras. Por fim, a empresa faz gestdo de
inimeros projetos e pode adotar essa metodologia em outros projetos e
fazer a gestdo sistémica com pleno entendimento dos impactos, além de
poder contabilizar o ganho de tempo e eficiéncia dos gestores durante a
tomada de deciséo.
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5.1 METODOS UTILIZADOS NO ARTIGO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
Tabela 7 - Métodos utilizados nos artigos do portfélio bibliogréfico.

Id Titulo Método

1 Frame\_/vork for competency and capability assessment for resource PA Method
allocation

2 Strategy management through quantitative modelling of performance (QMPMS) Quantitative model for

performance measurement
measurement systems
systems

Discussing Performance Index of Human Resource Valuation with AHP- -

3 occupational Safety Section in T Company in Taiwan as the Case Study (AHP) Analytic hierarchy process

4 A performance appraisal and promotion ranking system based on fuzzy (PAPRS) Performance appraisal and
logic: An implementation case in military organizations promotion ranking system

5 Perfo_rmance evaluation model for project managers using managerial (ANP) Analytical Network Process
practices

6 Comparative evaluation of performance of national R&D programs with (DEA) Data envelopment analysis + (AHP)
heterogeneous objectives: A DEA approach Analytic hierarchy process

. . (HRM) Method. Human Resource

7 | The effects of job performance on effectiveness management method

8 Enhancing performance through goal setting, engagement, (SEMM) Structural equation modeling
and optimism methodology
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9 Assessing the technical and allpcat_lve e_ﬁqency of hospital operations in (DEA) Data envelopment analysis
Greece and its resource allocation implications
10 | A fuzzy model for competency-based employee evaluation and selection (CBE.SP) Competency-based employee
selection process
11 A dynamic performance measurement system: evidence from small Finnish | (IPMS) Dynamic integrated performance
technology companies measurement system

Fonte: Autor (2011).

5.2 LENTE 1: CONCEITO
Tabela 8 - Lente Conceito: Conceitos de Avaliagdo de Desempenho nos artigos do portfélio bibliogréafico
q Avalia Como Para que
Id Conceito 0 qué? Avalia? avalia?
Avaliagdo de desempenho de competéncias é uma abordagem sistematica que
utiliza um processo para identificar, organizar mensurar, gerenciar e mobilizar
recursos de uma organizacéo.
O que: Avaliagdo de Competéncias .
Como: Utilizando escala Ordinal (Likert) para medir as capacidades dos Avalia ~  as
1 | candidatos Recursos capacidades Alocar
’ Humanos dos recursos

Pra que: identificar, organizar, mensurar, gerenciar e mobilizar recursos de uma
organizag&o.

"Competency assessment is an approach used to focus and mobilize an
organization’s resources.(pg.1)"

candidatos




"This paper formulates a framework for the assessment and

evaluation of capabilities required to develop and/or maintain organizational
competencies with the objective of facilitating decision-making processes for
allocating human resources to core competencies.(pg.1)
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Avaliacdo de desempenho da gestéo estratégica é um processo quantitativo que
utiliza as dimens®es de custo, qualidade, flexibilidade e velocidade, para
identificar, organizar, mensurar, integrar e gerenciar fatores que afetam o
desempenho do contexto avaliado.

O que: Avaliacdo de Gestéo Estratégica
Como: Utiliza Método AHP
Pra que: Escolher a melhor alternativa estratégica

"Using the QMPMS, factors affecting performance can be identified and their
effects quantified. (pg.6)"

"Quality, speed, and flexibility, in addition to cost, have emerged as the three
most important competitive attributes.(pg.1)"D.A. Garvin (1987) e N. Slack
(1987)

Gestédo
Estratégica

Avalia custo,
qualidade,
flexibilidade e
velocidade.

Escolher
Alternativa
Estratégica




146

Avaliagéo de desempenho de recursos humanos € um processo continuo que
utiliza as dimensdes financeira, negécio e eficacia organizacional para mensurar
os funcionarios de uma determinada empresa.

"This paper develops an efficient performance appraisal and ranking system for
the promotion screening of candidates applying for a particular commission in a
military organization."

"The difficulty is to objectively combine quantitative and qualitative evaluations
of applicants to determine their acceptability to the organization."

candidatos

o Avalia as
O que: Avaliagdo de recursos humanos dimensdes .
L MA ; x Recursos ] - Aperfeicoar
3 | Como: Método AHP, escala ordinal e Comparacéo Par a Par. financeiras, e
X L Humanos A Funcionario
Para que: Mensurar o Desempenho dos funcionérios. eficiéncia e
eficacia
"Structure of performance conceptualization should contain financial
performance, business performance and organization effectiveness.(pg.2)"
Avaliacédo de desempenho de recursos é um processo para identificar, organizar e
mensurar quantitativamente e qualitativamente, critérios julgados relevantes
pelos gestores, para avaliar candidatos e posteriormente promove-los para reter
talentos e conhecimento na organizacao.
O que: Avaliacéo de Recursos humanos Avalia as
4 Como: Utiliza escala Likert. Recursos capacidades | Alocar
Pra Que: Promover candidatos e reter talentos na organizagéo Humanos dos Recursos




Avaliacdo de desempenho de gerentes de projetos € um processo para mensurar a
competéncia técnica e a capacidade do gerente em tomar decisdes levando em
consideragdes taxas de importancia para os fatores avaliados.

O que: Avaliacdo de gerentes de Projeto

Como: Utiliza Escala ordinal e comparacéo Par a Par. Ndo € AHP é ANP.

Pra que: Classificar os candidatos por ordem de desempenho e poder focar em
treinamentos para aperfeicoamento.

"the technical competence and the manager’s position level in a company are
considered to be the two most significant factors that may influence the
performance the project managers. (pg.8)"

Recursos
Humanos
Gerentes
Projetos

de

Avalia
capacidades
dos
candidatos

as

Aperfeicoar
Funcionario
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Avaliacéo de desempenho de programas de R&D é um processo que mensura e
integra critérios relevantes para este contexto de forma a permitir listar os
programas de R&D por ordem de eficiéncia e dessa forma auxiliar os decisores a
limitar os gastos com or¢camento e alocacéo de recursos.

O que: Avaliagdo de programas de R&D.

Como: Utiliza Método AHP. Escala Ordinal e Comparagao Par a Par.

Pra que: Ordenar programas de R&D por eficiéncia e auxiliar os decisores a
limitar os gastos com or¢camento e alocacéo de recursos.

"Since R&D investment is one of the most decisive elements in promoting
scientific and technological progress (Wang and Huang, 2007), the effective use
of the limited R&D resources can be regarded as a prerequisite for benefiting
from formulation and implementation of national R&D programs.(pg.1)"

Programas de
R&D

Avalia
eficiéncia.

Reduzir
despesas
Alocar
recursos

e
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Avaliagéo de desempenho dos funcionarios no trabalho € um processo que utiliza
as dimensdes de produtividade, qualidade e inovagdo para mensurar o impacto
que esse desempenho tem na eficacia da organizacéo.

otimismo tem sobre o desempenho individual de cada empregado.

"We theorize a structural model incorporating goal setting as antecedent to
employee optimism, employee optimism as antecedent to workplace optimism,
and workplace optimism as antecedent to individual performance. (pg.3)"

candidatos

Avalia Aperfeicoar
7 O que: Avaliagdo dos Funcionarios no trabalho. Recursos produtividade, | Funcionario e
Como: Processo que utiliza escala Likert. Humanos qualidade e | aumentar
Pra que: Melhor o desempenho dos funcionarios e gerar mais eficiéncia. inovagéo eficiéncia
"To our knowledge, this is the first attempt to highlight the effect of any job
performance item on each effectiveness measure."
Avaliacédo de desempenho dos funcionarios é um processo para medir 0 impacto
que as metas individuais, comprometimento e otimismo tem sobre o0 desempenho
individual de cada empregado.
O Que: Avaliagao de Desempenho de funcionarios. Avalia as
8 Como: Questionérios e Escala Likert. Recursos capacidades | Aperfeigoar
Pra que: medir o impacto que as metas individuais, comprometimento e Humanos dos Funcionario




Avaliacdo de desempenho da eficiéncia dos hospitais ptblicos € um processo
para maximizar o nimero de atendimentos e minimizar o ndmero de recursos
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- Alocar
9 utilizados. Desempenho | Avalia Recursos e
L L T Organizacional | eficiéncia. aumentar
O Que: avaliacdo da eficiéncia dos hospitais publicos em alocar recursos. eficiéncia
Como: Utilizando DEA
Pra que: Maximizar o atendimento e minimizar recursos.
Avaliacéo de desempenho da alocagdo de recursos é um processo que consiste
em identificar, organizar,mensurar, integrar e gerenciar fatores relacionados com
a competéncia dos candidatos para uma determinada fung&o, visando reduzir
custo, tempo de treinamento e facilitar a supervisdo dos mesmos.
O Que: Avaliacéo da alocacéo de recursos Avalia as | Aperfeicoar
10 Como: Mét(_)do AHPe escala linguistica ) - _ Recursos capacidades | Funcionario e
Pra Que: Visa reduzir custo, tempo de treinamento e facilitar a supervisao dos Humanos dos aumentar
funcionarios. candidatos eficiéncia

"Competencies are capability, ability or attribute that escorts to success in a
particular position. Within an organization context, it includes the knowledge,
skills and attributes that identify the excellent performance in a specific work
process. (pg.2)"
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Avaliacdo de desempenho pode ser definido como a habilidade de um objeto
produzir resultados em uma determinada dimens&o em rela¢do a uma meta.

O Que: avaliagdo de desempenho Organizacional.
Como: Utiliza Escala Likert.
Pra que: Criar uma ferramenta para auxiliar os gerentes a medir e aperfei¢oar o

P Avalia Aperfeicoar o
11 desempenho organizacional. Desempen_ho eficiéncia e | desempenho
. - . . Organizacional eficacia Organizacional
"Performance can be defined as the ability of an object to produce results in
a dimension determined a priori, in relation to a target.(pg.2)"
"The view adopted in this system is a managerial one, which means defining the
dimensions to be measured on a basis of their usefulness in improving the
performance of the firm (decision-usefulness)(pg.2)"
Fonte: Autor (2011).
5.3 LENTE 2: SINGULARIDADE
Tabela 9 - Lente Singularidade: Anéalise da singularidade dos artigos do portfélio bibliografico.
Id 2-Singularidade DECISOR AMBIENTE
1 | Singularidade parcial Valores Externos OrganizagBes Empresariais | Contexto Unico
2 | Singularidade parcial Valores Externos OrganizagBes Empresariais | Contexto Unico
3 | Singularidade parcial Valores Externos OrganizagBes Empresariais | Contexto Unico
4 | Reconhece Singularidade Valores do Decisor Organizages Militares Contexto Unico
5 | Modelo Genérico Valores Externos OrganizagOes Empresariais | Contexto Genérico
6 | Modelo Genérico Sem Decisor Programas de R&D Contexto Genérico




7 | Singularidade parcial Valores Externos OrganizacBes Empresariais | Contexto Unico
8 | Modelo Genérico Sem Decisor OrganizacOes Empresariais | Contexto Genérico
9 | Modelo Genérico Sem Decisor Hospitais Pablicos Contexto Genérico

10 | Reconhece Singularidade

Valores do Decisor

Organizagfes Empresariais

Contexto Unico

11 | Singularidade parcial

Valores Externos

Empresas de Tecnologia

Contexto Unico

Fonte: Autor (2011).

5.4 LENTE 3: PROCESSO PARA IDENTIFICAR

Tabela 10 - Lente Processo para Identificar: Analise da participagdo do decisor e forma de coleta de dados dos.

3-Processo para Identificar
'd Forma de participacéo do decisor no processo Como identifica critérios?
1 DECISOR PARCIAL MATRIZ DE COMPETENCIA
2 DECISOR PARCIAL MAPAS COGNITIVOS
3 DECISOR PARCIAL LITERATURA
4 DECISOR INTEGRAL TECNICA DE AGRUPAMENTO NOMINAL
5 NAO LITERATURA
6 | NAO HISTORICO DA ORGANIZAGCAO
7 NAO LITERATURA
8 NAO LITERATURA
9 NAO LITERATURA
10 | DECISOR INTEGRAL ARVORE HIERARQUICA TOP DOWN
11 | DECISOR PARCIAL LITERATURA

Fonte: Autor (2011).
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5.5

LENTE 4: MENSURAGAO

Tabela 11 - Lente Mensuragdo: Analise do processo de mensuragdo dos artigos do portfélio bibliogréfico.

Reconhecem | As operacoes
Id Escala Classificacio o tipo de estatisticas Deixa de Atender que Propriedades da Teoria da
¢ escala que realizadas séo Mensuragao
utiliza as permitidas
. . Mensurabilidade, Operacionabilidade, Inteligibilidade,
1| BscalaLikert|  Escala Ordinal SIM SIM Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
Escala Likert - . . -
2 Descritiva Escala Ordinal SIM NAO Mgnsura}bllldade, Qperacpqabllldade, Inteligibilidade,
Fuzzy Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
3 | Escala Likert | Escala Ordinal SIM NAO Mgnsura}bllldade, Qperaagnabllldade, Inteligibilidade,
Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
. . ~ Mensurabilidade, Operacionabilidade, Inteligibilidade,
4 | EscalaLikert | Escala Ordinal SIM NAO Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
5 | Escala Likert Escala Ordinal SIM NAO Mgnsurqbllldade, QperaC|9qab|I|dade, Inteligibilidade,
Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
6 Escala ANP ) Escala _ SIM SIM Mensuya_bllldade, Inteligibilidade, Evidenciar o que é
Ordinal/Cardinal necessario fazer para melhorar.
Escala Likert - . . -
7 Descritiva Escala Ordinal SIM NAO Me_nsura}bllldade, QperaC|9r]ab|I|dade, Inteligibilidade,
Fuzzy Evidenciar o que é necessario fazer para melhorar.
8 Escala AHP ) Escala _ SIM SIM Mensura'bllldade, Inteligibilidade, Evidenciar o que é
Ordinal/Cardinal necessario fazer para melhorar.
9 Escala AHP ) Escala _ SIM SIM Mensura'bllldade, Inteligibilidade, Evidenciar o que é
Ordinal/Cardinal necessario fazer para melhorar.
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10 | Escala DEA ) Escala _ SIM SIM Mensu,ra_bllldade, Inteligibilidade, Evidenciar o que e
Ordinal/Cardinal necessario fazer para melhorar.

11 | Escala DEA ) Escala _ SIM NAO Mensu,ra_bllldade, Inteligibilidade, Evidenciar o que é
Ordinal/Cardinal necessario fazer para melhorar.

Fonte: Autor (2011).

56 LENTE5: INTEGRACAO

Tabela 12 - Lente Integracéo:

Andlise da forma de integracdo dos artigos do portfolio bibliogréfico.

Id Integracéo Tipo

1 AHP Cardinal
2 AHP Cardinal
3 AHP Cardinal
4 ANP Cardinal
5 Matematica/Estatistica Numérico
6 Matematica/Estatistica Numérico
7 Pontuagdo direta Numérico
8 Pontuagdo direta Numérico
9 NAO integra | -

10 NAO integra | -

11 NAO integra | -

Fonte: Autor (2011).
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57 LENTE 6: GESTAO

Tabela 13 - Lente Gestéo: Andlise da forma de gestdo dos artigos do portfélio bibliogréfico.

Id

6-Gestdo

Monitoramento

Aperfeicoamento

Diagnostico Descritivo

Aperfeicoamento sem processo

N4o Hierarquiza agdes

Diagnostico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagnostico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagnédstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagnéstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagndstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagndstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acbes

Diagndstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

N&o Hierarquiza agdes

O (o | N[O || B~ W[IN]|PF

Diagnostico Grafico

Aperfeicoamento sem processo

N&o Hierarquiza agdes

=
o

Diagndstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acles

11

Diagndstico Numérico

Aperfeicoamento com processo

Hierarquiza acles

Fonte: Autor (2011).
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APENDICE B - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO

Tabela 14 - EPAs e Conceitos elaborados na fase de Estruturagéo.

| EPA

01 - Deve conseguir
avaliar riscos

E CONCEITOS

Conceito
01 - Deve conseguir avaliar riscos... Trabalhar sem
saber onde é necessario dedicar mais atengdo ou
mesmo criar planos de acdo

02 - Disponibilizar
tempo adequado para o
planejamento

02 - Disponibilizar tempo adequado para o
planejamento ... Ter impactos negativos na execugao

03 - Criar as condigdes
para execucao do
planejamento do projeto

03 - Criar as condicdes para execucao do
planejamento do projeto ... Deixar de atender
requisitos do projeto

04 - Deve atender ao
processo formalizado
que a empresa tem
implementado

04 - Deve atender ao processo formalizado que a
empresa tem implementado...Impedir que a etapa
do processo referente a identificagdo dos objetivos
acontega

05 - Ter experiéncia com
as demandas dos
projetos para diferentes
regides

05 - Ter experiéncia com as demandas dos projetos
para diferentes regides... Ter processos chave
desalinhados as expectativas dos consumidores e
impacto no projeto

06 - Utilizar
mecanismos de gestéo
do risco

06 - Utilizar mecanismos de gestdo do
risco...Desconsidera-los ou mesmo ter impactos no
resultado

07 - Assegurar que haja
o0 controle e execucdo
de todas as a¢bes

07 - Assegurar que haja o controle e execucao de
todas as agoes ... Ter situagdes de risco que nao
sejam analisadas

08 - Garantir que se
dedique tempo maior
para o planejamento que
as outras atividades

08 - Garantir que se dedique tempo maior para o
planejamento que as outras atividades ... Alguns
atores perderem o foco desejado e investirem tempo
em atividades desnecesséarias

09 - Garantir que as
pessoas envolvidas no
processo tenham acesso
as informacdes

09 - Garantir que as pessoas envolvidas no processo
tenham acesso as informacdes... Ter plano ndo
validado e sem comprometimento do time

10 - Ter instrumentos de
acompanhamento de
processo

10 - Ter instrumentos de acompanhamento de
processo ... Deixar de atender requisitos do projeto
por ter recursos mal alocados ou faltantes

11-Garantir que todos
os envolvidos
diretamente no projeto
estejam engajados

11-Garantir que todos os envolvidos diretamente no
projeto estejam engajados ... Ndo ter documentacao
formal do que foi discutido

12-Deve integrar 0s

12-Deve integrar os individuos internos e externos da
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individuos internos e
externos da empresa

empresa...Nao contemplar o conhecimento
necessario

13-Deve coordenar
atividades da forma
esperada pela lideranca

13-Deve coordenar atividades da forma esperada
pela lideranga ... N&o cumprir atividades por falta de
experiéncia e habilidade

14-Ter experiéncia em
supervisao

14-Ter experiéncia em supervisdo... Adotar praticas
divergentes as demandas pela empresa e outras
benchmarking

15-Ter habilidade
técnica em supervisao

15-Ter habilidade técnica em superviséo...
Comprometer o gerenciamento do projeto

16-Deve executar
atividades de formaa
superar 0s objetivos

16-Deve executar atividades de forma a superar 0s
objetivos ... Ter caracteristicas que impegam tal
performance

17-Deve ser mais
divergente do que
convergente e ter
flexibilidade e
autogestao

17-Deve ser mais divergente do que convergente e
ter flexibilidade e autogestao ... Executar apenas o
que é solicitado

18-Conseguir trabalhar
simultaneamente com
controle das atividades

18-Conseguir trabalhar simultaneamente com
controle das atividades ... Ter entregas abaixo do
esperado

19-Deve permitir
transferéncia de
responsabilidades com
controle

19-Deve permitir transferéncia de responsabilidades
com controle...Nao conseguir conduzir a demanda
de atividades simultaneas

20-Deve ter
caracteristicas e
comportamento
necessarias para cumprir
as atividades do
processo formal de
criacao

20-Deve ter caracteristicas e comportamento
necessarias para cumprir as atividades do processo
formal de criag@o ... Ter desperdicios ao longo do
projeto e obtencao de reprovacdes

21-Assegurar que sejam
cumpridas as atividades
demandas para
aprovacao

21-Assegurar que sejam cumpridas as atividades
demandas para aprovacao ... Nao ter as
caracteristicas e comportamentos esperados podendo
obter reprovacoes

22-Ter controle das
atividades demandas e
ser critico nos pontos
discussao

22-Ter controle das atividades demandas e ser critico
nos pontos discussao ... N&o ter: respeito,
integridade, espirito de vitdria e diversidade

23- Ter habilidade na
etapa de modelamento
inicial para detalhar de
forma eficiente

23- Ter habilidade na etapa de modelamento inicial
para detalhar de forma eficiente... Desconhecer as
ferramentas adequadas




24-Estudar e criar novos
componentes de acordo
COm 0 Processo
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24-Estudar e criar novos componentes de acordo
com o processo ... Ter desperdicios com trabalhos
desnecessarios por ndo ter as habilidades requeridas

25-Ter experiéncia ou
habilidade para criar
novos componentes

25-Ter experiéncia ou habilidade para criar novos
componentes...Ser impactado no projeto por ndo
seguir processo

26-Deve conhecer
processos de fabricagdo

26-Deve conhecer processos de fabricagdo... Ter
desperdicios de tempo ao longo do projeto por falta
de conhecimento

27-Ter visao sistémica

27-Ter visdo sistémica ... Ignorar os recursos
existentes e faltar recursos financeiros

28-Conseguir refinar
custos preliminares
buscando a melhor
utilizacdo

28-Conseguir refinar custos preliminares buscando a
melhor utilizagdo ... Nio ter capacidade para criar 0
business case do projeto

29-Garantir que o
projeto termine no prazo
determinado

29-Garantir que o projeto termine no prazo
determinado ... Dimensionar tempo ou recursos de
forma inadequada

30-Ter ciéncia do prazo
previsto de projeto

30-Ter ciéncia do prazo previsto de projeto ... ser
incapaz de utilizar meios de gestdo compativeis com
0 prazo solicitado

31-Ter habilidade em
mecanismos de gestdo
do tempo

31-Ter habilidade em mecanismos de gestdo do
tempo ... Néo ter senso de urgéncia no planejamento

32-Ter capacidade para
avaliar os profissionais
disponiveis ou em
potencial

32-Ter capacidade para avaliar os profissionais
disponiveis ou em potencial... Ter alocagdo por
disponibilidade e subjetiva

33-Fazer o correto
balanceamento dos
profissionais

33-Fazer o correto balanceamento dos profissionais
... Desconsiderar a priorizagdo de projetos durante o
processo

34-Ter entendimento
claro do objetivo do
projeto para saber o que
se esperar

34-Ter entendimento claro do objetivo do projeto
para saber o que se esperar...Nao ter traduzida
solicitagdo de neg6cio para atividades de projeto que
afetam o consumidor

35-Deve compreender a
categoria que 0 projeto
atendera

35-Deve compreender a categoria que o projeto
atendera. .. Desenvolver atividades que ndo atendam
ao consumidor

36-Fazer o levantamento
dos indicadores do

36-Fazer o levantamento dos indicadores do
projeto...Nao ter convertido as necessidades do

projeto consumidor em metas de projeto

37-Garantir que 0 37-Garantir que o projeto apresente resultados
projeto apresente surpreendentes ... Ter resultados rotineiros ou
resultados desfocados dos objetivos propostos
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surpreendentes

38-Trabalhar com o
escopo do projeto para
que tenhas entregas
acima do solicitado

38-Trabalhar com o escopo do projeto para que
tenhas entregas acima do solicitado ... Perder
oportunidades de resultados que fagam a diferenca

39-Deve pesquisar e
analisar trabalhos ja
realizados

39-Deve pesquisar e analisar trabalhos ja
realizados...Usar recursos para desenvolver o que ja
existe

40-Deve fazer uso de
benchmarking

40-Deve fazer uso de benchmarking...Desperdicar
tempo e recursos

41-Ter conhecimento
dos processos de criagdo

41-Ter conhecimento dos processos de criagdo...
Usar recursos para desenvolver métodos existentes

42-Ter capacidade para
construir novas solugdes

42-Ter capacidade para construir novas
solugdes...Apenas copiar existentes

42-Ter capacidade para
construir novas solugdes

43-Ter mente aberta para trabalhar com solugdes
inovadoras...Ter bloqueio para novos
desenvolvimentos

43-Ter mente aberta para
trabalhar com solugdes
inovadoras

44-Dedicar tempo e recursos de forma a suprir as
demandas do projeto ... Comprometer o
desenvolvimento por falta de comprometimento

45-Dedicar tempo para
cada etapa de criagdo

45-Dedicar tempo para cada etapa de criagéo ...
Desperdicar oportunidades de melhoria

46-Envolver as pessoas
chave

46-Envolver as pessoas chave...Desperdicar qualquer
contribuicdo de comentario a atividade planejada

47-Fazer uso de
mecanismos para
especificacdo técnica

47-Fazer uso de mecanismos para especificacao
técnica...N4o ter a habilidade técnica necessaria

48-Ser capaz de proteger
conhecimento intelectual

48-Ser capaz de proteger conhecimento
intelectual... Ter solugdes facilmente copiadas

49-Garantir a execucao
das atividades conforme
plano

49-Garantir a execucdo das atividades conforme
plano ... ndo envolver o time de forma a
colaborarem com as entregas acordadas

50-Deve dominar as
atividades vinculadas a
protétipos

50-Deve dominar as atividades vinculadas a
prototipos... Nao ser capaz de transformar as
solugdes técnicas propostas em pegas ou produtos
fisicos

51- Ter experiéncia com
as atividades
relacionadas a criacdo de
itens prot6tipo

51- Ter experiéncia com as atividades relacionadas a
criagdo de itens prototipo ... Desconsiderar etapas
cruciais no processo

52-Dedicar tempo para
discutir com as areas :
pecas e processo

52-Dedicar tempo para discutir com as areas : pecas
e processo. .. Desconsiderar fatores decisivos do
projeto em momentos avangados do projeto

53-Fazer o envolvimento

53-Fazer 0 envolvimento prévio das areas suporte e
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fornecedores ... Nao definir os requisitos do projeto
antes de ter atividades desenvolvidas e metas
definidas

54-Fazer validagdo com
fornecedores

54-Fazer validagao com fornecedores...Perder
oportunidades de aperfeicoamento ou seguir com
etapas posteriores, encontrando obstaculos

55-Fazer uso preliminar
das ferramentas de
engenharia

55-Fazer uso preliminar das ferramentas de
engenharia ... Inviabilizar o projeto por decis6es
equivocadas

56-Garantir que sejam
verificados os testes ja
realizados

56-Garantir que sejam verificados os testes j&
realizados ... Ndo ter experiéncia com a atividade no
passado

57-Conhecer 0 processo

57-Conhecer o processo para testes... Nao utilizar as

para testes opgdes disponiveis e consideradas pela empresa
58-Conhecer os testes 58-Conhecer os testes preliminares ... Oferecer
preliminares produtos comprometedores ao cliente

59-Fazer selecdo do
conceito na etapa
prevista

59-Fazer selecdo do conceito na etapa
prevista. ..Conduzir o projeto em etapas posteriores
sem finalizar as anteriores

60-Conhecer as entregas
da etapa de validagdo do
conceito

60-Conhecer as entregas da etapa de validagdo do
conceito...Comprometer o cronograma do projeto
por falha no planejamento

61-Fazer andlise dos
principais custos
considerados pela
empresa que séo
indiretos ao produto e
afetam o cliente

61-Fazer analise dos principais custos considerados
pela empresa que séo indiretos ao produto e afetam o
cliente ... Focar apenas em valores de produto

62-Estimar os principais
custos vinculados ao
produto considerados
pela empresa

62-Estimar os principais custos vinculados ao
produto considerados pela empresa ... Utilizar
valores ou informagdes sem analise critica

63- Conduzir atividades
de modelamento para
ajustes

63- Conduzir atividades de modelamento para
ajustes... especialistas em fun¢des que nao entregam
0 melhor desempenho

64- Ter conhecimento
gue permita absorver
novas demandas

64- Ter conhecimento que permita absorver novas
demandas ...Prolongar esta etapa por falta de
conhecimento ou fazer entregas com ineficiéncia

65-Deve dominar a etapa
de criagdo de desenhos
na fase final

65-Deve dominar a etapa de criacdo de desenhos na
fase final...no conseguir transformar as demandas
das solucoes praticas em técnicas

66- Deve conseguir criar
meios que sirvam como
documentos face as

66- Deve conseguir criar meios que sirvam como
documentos face as soluces técnicas desenvolvidas
no projeto ... ser incapaz de executar as demandas
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solucdes técnicas
desenvolvidas no projeto

por falta de conhecimento e experiéncia

67-Ter habilidade para
criar da melhor forma
possivel

67-Ter habilidade para criar da melhor forma
possivel ... ndo ter conhecimento ou experiéncia
necessaria

68-Conhecer as
atividades do processo
de liberacdo de desenhos

68-Conhecer as atividades do processo de liberacdo
de desenhos...Comprometer cronograma ou ter
ineficiéncia nas entregas

69-Ter experiéncia no
uso do processo
utilizado pela empresa

69-Ter experiéncia no uso do processo utilizado pela
empresa ... Prejudicar as entregas por
desconhecimento

70-Ter experiéncia em
especificagdes técnicas

70-Ter experiéncia em especificagdes técnicas ...
Comprometer as entregas por incompeténcia na
especificacdo

71-Ter processo de
controle de qualidade
para atender as
expectativas dos
consumidores

71-Ter processo de controle de qualidade para
atender as expectativas dos consumidores ...nao
garantir a qualidade dos produtos durante a sua
producdo em massa seja internamente ou
fornecedores

72-Garantir o
envolvimento dos
responsaveis pela
execucao da produgdo
experimental

72-Garantir o envolvimento dos responsaveis pela
execucdo da producdo experimental ... Nao poder
produzir por falta de planejamento e participagdo

73-Analisar e enderecar
0s pontos avaliados

73-Analisar e enderecar os pontos avaliados ... ndo
utilizar formas de gerenciamento necessarias para
controle do plano piloto

74-Suportar as
demandas técnicas tanto
internas quanto externas

74-Suportar as demandas técnicas tanto internas
quanto externas ... comprometer entregas de projeto

75-Ter capacidade de
aprofundar as solugdes
técnicas internamente
com foco na produgéo

75-Ter capacidade de aprofundar as solugdes
técnicas internamente com foco na producao ...
apenas ter habilidade em trabalhos durante a fase de
desenvolvimento

76-Deve ter em mente 0s
prazos apertados de
modificacdes previstas
na fase de producao

76-Deve ter em mente 0s prazos apertados de
modificacdes previstas na fase de producdo ... ndo
atender e solucionar demandas emergenciais de
alteracdo

77-Fazer uso detalhado
das ferramentas de
engenharia

77-Fazer uso detalhado das ferramentas de
engenharia...Comprometer as entregas do projeto ou
conducdo das atividades

78-Garantir que seja
liberado o projeto com
qualidade assegurada

78-Garantir que seja liberado o projeto com
qualidade assegurada ... liberar o projeto sem
finalizar as andlises necessarias
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79-Fazer a entrega da 79-Fazer a entrega da etapa de decisao do negdcio
etapa de deciséo do ... Conduzir o projeto em etapas posteriores sem
negocio finalizar as anteriores

80-Conhecer as entregas | 80-Conhecer as entregas da etapa de decisdo do
da etapa de decisdo do | negdcio ...Comprometer o cronograma do projeto
negacio por falha no planejamento

Fonte: Autor (2011).
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APENDICE C - MAPAS DE RELAGCAO MEIOS-FINS, ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E
DESCRITORES

5.8 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 1 - GESTAO

Figura 47 - Mapa de Relagées Meios-Fins PVF1-Gesto da Area de Preocupagio “Estruturagio”.
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 48 - Transicdo para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF1 - Gestéo.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCACAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

T PVF2-
Engenharia

PVF 3 -
Dimensionamento

Background

‘ Monitoramento ‘ Andlise ‘ ‘ Planejamento ‘ Execugéo ’ ‘ Processo ‘ Experiéncia
Mecanismo _— [ S i - - o } i
de gestdo Priorizagéo Experiéncia | Controle Metas Execucéo Instrumento Envolvimento Status Conhecimento | | Experiéncia Projetos Marcas

Fonte: Autor (2011).
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Figura 49 - Descritores do PVF1 - Gestao.
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59 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 2 - ENGENHARIA

Figura 50 - Mapa de RelagBes Meios-Fins do PVF2 - Engenharia.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DAALOCAGAO DE PESSOAS COM
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 51 - Transicéo para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF2 - Engenharia.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

PVF 1 - PVF 2 — PVF 3 -
Gestao Engenharia Dimensionamento
e — i ——
Conducao Processo
TN eSS
/7 A \\ \\\\
Integracao Supervisao Execucéao Delegacao o (.’e Hovas Fabricagao
aprovacgao componentes
- \ o
N ‘ //
PMI Experlenf:la_ Modelamento EXpeT'em'a
em supervisao com Sistemas

Fonte: Autor (2011).




Figura 52 - Descritores do PVF2 - Engenharia.
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Fonte: Autor (2011).
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5.10 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 3 - DIMENSIONAMENTO

Figura 53 - Mapa de RelagBes Meios-Fins do PVF3 - Dimensionamento.
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 54 - Transicéo para Estrutura Hierarquica do PVF3 - Dimensionamento.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM

BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 55 - Descritores do PVF3 - Dimensionamento.
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5.11 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 4 - SOLUCOES TECNICAS
Figura 56 - Mapa de RelagBes Meios-Fins do PVF4 - Solugdes Técnicas.
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Figura 57 - Transic&o para Estrutura Hierarquica do PVF4 - Solugdes Técnicas.
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Figura 58 - Descritores do PVF4 - Solugdes Técnicas.
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5.12 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 5 - MATERIALIZACAO

Figura 59 - Mapa de RelagBes Meios-Fins do PVF5 - Materializacéo.

MODELO PARA APOI DE PESSOAS COM BASE NA
DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
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Figura 60 - Transicéo para Estrutura Hierarquica de Valor do PVF5 - Materializag&o.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCACAO DE PESSOAS COM
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Figura 61 - Descritores do PVF5 - Materializacgdo.

PVF 5-
Materializacao

/ T
55% // \ 45%

Condugéao Protétipo
e N P ST
// \ // \\‘\
~ >l
58% S 42% 60% T 40%
) - Controle das Experiéncia em Conhecimento em
Tipo de Gestao - o e

atividades protétipos protétipos
Qtde de experiéncias Grau de experiéncia
Formas de Tipo de controle das vinculadas: fabrica, prototipos. como solicitante de

gestao atividades eng processo, curso técnico e prototipos

outra empresa

A A A A

Ativ. regist. em Unico banco = Protétipos de produto,

de dados, priorizadase [i 122 ) = EXCELENCI k133 mockup e pecas [ 125
com acesso a todos ﬁProm.t;eunlée? comdo A

S yais T aligoe Protétipos de produto

Bomiv. regist em tnico banco @~iag _ acdoefecha mais de Ju 100 - ——== oot {Ee'g'ag. 100
de dados e priorizadas S~ o 95%doplano - -
o -~ -
~ -
Afiv. regist. em Gnico banco PYOOVS i ites cangy ’C‘O’MPETlTl\Ié i ot

g 8 ® 67 time, gera ata com plano . 57 Prototipos de mockup m 59

de dados e com acessoa = - e pecas

todos de acéo e ndo executa 2 I 33 A

todo o plano

Neutro Atividades registradas m 0 Promove reunidescomofj 0 k0 Prototipos de pecas fu 0

1
s wnen COM PROMETOE JOR Protétipos de produto

Nenhum L 44 i -57 33
. Promove reuméez ;?nn; J ou mockup

m -50

Fonte: Autor (2011).



177

5.13 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 6 - AVALIACAO PRELIMINAR

Figura 62 - Mapa de Relagbes Meios-Fins da Area do PVF6 - Avaliagdo Preliminar.
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Figura 63 - Transicdo para Estrutura Hierarquica do PVF6 - Avaliacdo Preliminar.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
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Figura 64 - Descritores do PVF6 - Avaliagéo Preliminar.
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5.14 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 7 - DETALHAMENTO

Figura 65 - Mapa de RelagBes Meios-Fins da Area do PVF7 - Detalhamento.
MODELO PARA APOIAR A GESTAO DAALOCAGAO DE PESSOAS COM BASE NA
DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
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Fonte: Autor (2011).



Figura 66 - Transicdo para Estrutura Hierarquica do PVF7 - Detalhamento.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 67 - Descritores do PVF7 - Detalhamento.
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5.15 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 8 - REPRODUTIBILIDADE

Figura 68 - Mapa de RelagBes Meios-Fins do PVF8 - Reprodutibilidade.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM BASE NA
DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
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Figura 69 - Transicéo para Estrutura Hierarquica do PVF8 - Reprodutibilidade.

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

PVF 7- PVF 8- PVF 9-
Detalhamento Reprodutibilidade Avaliagao Final

Piloto Producao
SRS ]
Controle de Tipo de plano Envolvimento Plano de acao Suporte a Acdes de Acoes
qualidade producéo piloto | | produgao piloto pos piloto producao modificacao emergenciais

Fonte: Autor (2011).
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Figura 70 - Descritores do PVF8 - Reprodutibilidade.

PVF 8-
Reprodutibilidade
> \’\
40% — — 60%
Piloto Producéao
e ST R T
22% — 35% — S M% o 32% 45% —  35% ‘ s 20%
Controle de Tipo de plano Envolvimento Plano de acéo Suporte a Acodes de Acdes
qualidade producéo piloto producéo piloto pos piloto producéo modificacao emergenciais
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concluido até a data

% de envolvimento
técnico e discussdes

Quantidade de itens
modificados ap6s

Envolvimentos com itens
emergenciais com

3 projetos oot oiod acompanhamento do plano piloto prevista na média dos na média dos primeira producdo implementacio em
P i na média dos ultimos 3 projetos ultimos 3 projetos ultimos projetos tempo inferior a 10 dias
100% Bm 120 e 100% J* 110 EXCELE 120 100% fm 119 Maior20 J* 120 Maior 20 JJ* 120
= pecas, banco de dados
Bom 100%dos criticos ke 100 unico e atualizavel por todos e 100 802 99% J* 100 952 99% flu 100 802 99% fm 100 15220 [ 100 15220 J* 100
90295% | 65 Cria listabincomdpletéa gas 902 94% fm 80
pecas, banco de dados
tnico e atualizavel por todos f* 60 70a 7?9. 45\COMPETITIV D Z0 5’79}" & 10a14 ff* 50 10214 [ 50
95% dos criticos [ 45 i S< 50a89%f 20 S ~
Cria lista incompleta das o5 ~S o e NS
ecas e s6 permite ao = i - ~
Neutro 80289% @) & — e§p6h§§\7élmﬁalih ) T ) 10a 49 [ 60a69%fm 0 S aa0 o 420 0
P el ~
~
B COMPRO DOR N
1a79% fu 40  Crialistainconpleta dasfy 5o 503 59% I -30 Mg/o 55 50259% flm -30 123 0= = = = — 7@ 20
pecas necessarias
o785 3 Menorsox P75 o 82 Menor 50% I -75 Nenhum E® -70 Nenhum B* -70

Fonte: Autor (2011).
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5.16 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 9 - AVALIACAO FINAL

Figura 71 - Mapa de Rela¢Bes Meios-Fins do PVF9 - Avaliacdo Final
ALOCAGAO DE PESSOAS COM BASE NA

MODELO PARAAPOIAR A GE 0)
DE CONHECIMENTO QUANDO DO DESENVOLVIME DE PROJETOS

PVF 7- PVF 8-
Detalhamento Reprodutibilidade Avaliagao Final
’ if I e ke \
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4! 1 produtos a serem produzidos em massa com DR
1! 1 gualidade através dos mecanismos de engenharia > 4
A disponiveis e experiéncia no negécio ., Desconsiderar
asen a ara € 3] es1ao do
; 2
.
—Ferramenta
- N
. FH . i h
g f{.nfs % n v 547-Deog garantir que sejam \
¢ S4%Ut o2 { 1 cumpnda& entregas previstaspara |
! prevenchogebonvesnatese  / e T ! aetapa de deigo do negécio '
£ final . nacT lan 7 promover analige dos produtos ] " ativid 1
' antes da poduédo . Permitir que 1+ Desconhecerys afividades '
e e L L | necessarias pdra gévantir o resultado |
4 ﬂwﬁmﬁ p | esperadopelo brojeto tanto técnica 4
' i 1 guantofinanceira 3
$ / ’ > N
i 3 : L
1 H / i \ § - B L
,‘ 77-Fazef uso detalhado : ‘\ $ 80*Conheceras
! dasfermentas de \ No \ 79-Fazeta entregas da etapa de N
' 8 \ azer a entrega da
' r’:g?;e";a 2 gg':mm;ﬁ 4 546-Ter exgeriénciapara  78-Gyantir que seja b \ etapa de decisdo do deé'::]zf;;‘;g?g" \
! : ] conduzir gk testes para liberadp o projeto com negocid ... Conduzir ; \
ll condu,{;éo das atividades ! analisefi impactar ° ,' ‘| oprojety em etapas cror}cﬁ‘ramb do projeto J
\ . oprojeté no prazo e liberar o projeto sem » pos(enofessem PIOF alhano o ”:
Ve==diocoooaee- recursds utilizados finalizar a% analises  ,’,” finalizar a,anteriores P ane;a_m_enb
Conclusao das \ 3 necessaridg B e d
S . e N - Entregas xperiéncia de
Conclusédo dos previstas entregas

ferramentas
Assertividade testes

Fonte: Autor (2011).



Figura 72 - Transic&o para Estrutura Hierarquica do PVF9 - Avaliacéo Final.

PVF 7-
Detalhamento

Estruturacao

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCACAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Conversao Reproducéao

—

Fonte: Autor (2011).

PVF 8-
Reprodutibilidade

PVF 9-
Avaliacéo Final /

Ferramentas - Deciséo de
. Testes finais i
finais negocio
Conclusao das - Conclusao Entregas Experiéncia
Assertividade ;
ferramentas dos testes previstas de entregas
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Figura 73 - Descritores do PVF9 - Avaliagdo Final.

Avaliagédo Final

PVF 9-

/  45%

20% — _ 35%
Ferramentas o Deciséao de
A Testes finais Jt
finais negocio
o S 60% 55% T 45%
Conclusao das - Conclusao Entregas Experiéncia
Assertividade :
ferramentas dos testes previstas de entregas

% das ferramentas
obrigatérias do projeto

preenchidas completamente reprovacaonos testes ate'.a‘data pr'eyista na
média dos ultimos 3

(100% do documento) na
média dos Ultimos 3 projetos

3

100% M 110

Bom &oase% k 100

70a79%% jm

45

Neutro soassu@. o

50a59% fu

Menor 50% =

Fonte: Autor (2011).
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6. APENDICE D - FUNCOES DE VALOR
6.1 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 1 - GESTAO

Figura 74 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Mecanismo de gestédo”.

Mecanismo de gestao

Background de projetos

-~
Certificado PMI — Fungao de valor do PVE
icado PMI += fnk& expe i 150
Ja foi certificado PMI Bom 8 g0 Erjo comy °°'+ | atual | X &
Certificado PMI mt. fraca fraca moderada mt. forte extrema 108 \\ 100
8B 8 b o \ 34 foi certifcado PMI B (1ac> moderada m forte extiema| 100 \ 0 8
DINEISe SSK VALY &lé utilizou a planiha de Enterprise Risk Manag - moderada forte  mt. forte 8s /, 0 g
Pés - Graduagdo com . x ’ s poy ||
vinculo de projetos o ‘/: Poi Gradusodo f«nvlmdo[ de p:etos' -""ﬁ "': ':"" ’: / NG~ NS N4 N3 N2 N1 | g s
urso de com vinculo de projetos orte
Curso de especializagao P = .
com vinculo de projetos Neu"ﬁ 5o eeatncs - ge Niveis de desempenho 100
Sem experiéncia

S -
- Y / N H'_,\ YT =

Descritor ; 5 s Funcao Representacéo grafica da
Escala Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor Fungo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 75 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Priorizacdo”.

Priorizacao

Quantidade de treinamento de

gestédo dos riscos com

duracéo superior a 1h
-~
! Escala
4ou+ E 4oud 3 2 1 0 e
31 Bom 4ou+ fraca moderada mt. forte extrema 129
- 3 - fraca forte  mt. forte 100
2 4 I -
| . 2 _ forte forte 71
11 Neutro 1 \ 0
o 0 -42
§ ~ U N I W |
Descritor . AL Funcéao
Escala Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH HENfl

Fonte: Autor

(2011).

Fungao de valor do PVE

N4 N3 N2 N1

Niveis de desempenho

Pontuacgao

——
Representacéo grafica da
Fungéo de Valor
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Figura 76 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia”.

Experiéncia

Grau de habilidade para
execucao do plano

Lider projitéc de +2 projetos 4
simultaneos, sendo 1 Major ou
Mega i F“‘ ‘mim proj. e técnico simf E;Cu:a Fungéo de valor do PVE
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Lider projtéc de + de 2 Lider projftéc de + de 2 projetos simubineos - fote _|mt fote i 2 2
projetos simultaneos Lider proj/téc de 2 projetos simultdneos - forte 0 — = -0 g
Lid. proj. e técnico simuténeamente B s ) ow o owom 5 &
Lider projtéc de 2 projetos -
imulta — <
Simulaneos w Niveis de desempenho
Lid. proj. e técnico
simultineamente
\ ~ = i —~
Deggitor Funcdo  Representacdo grafica da
. Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH "
Escala Ordinal 9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 77 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle”.

Controle

% dos itens fechados do plano

de acédo
ES

Funcéao de valor do PVE

Niveis de desempenho

Pontuagao
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0
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<o [
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. M N - |
W YT H_J
Descritor ; R s Funcao
; Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal 9 de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 78 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Metas”.

Metas

% dos deliverables entregues na reunidao
de aprovacéo (gate 1) do projeto que foi
estabelecida em cronograma

3
100%
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e - o N —~— A\ ) ~— S -
Descritor Funcéo Representacéo grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 79 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Execucéo”

Execucao

Grau de habilidade para
execucdo do plano

|
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- Funcao de valor do PVE
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de Valor Funcao de Valor

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).



Figura 80 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Instrumento”.

Instrumento

Tipo de instrumento de gestao

s
Project

Excel

Documentos de texto
eletronicos
Anotagoes

Apenas memoriza

\ﬂ_/

Descritor
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- s
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Matriz de Julgamento Semantica MACBETH e \eilop
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Fonte: Autor (2011).

Funcgéo de valor do PVE

Niveis de desempenho
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Pontuagao

—~—
Representacéo grafica da
Funcéo de Valor
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Figura 81 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Planejamento”.

Planejamento

% do tempo previsto de projeto para
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projetos
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 82 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Envolvimento”.

Envolvimento

% de freqliéncia dos participantes em
qualquer reunido agendada com periodo
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 83 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Status”.
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 84 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento”.
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Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH

Funcao
de Valor

Representagao grafica da

Funcao de Valor



200

Figura 85 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia”.
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 86 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Projetos”.

Projetos
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 87 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Marcas”.
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Fonte: Autor (2011).
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PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 2 - ENGENHARIA

Figura 88 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Integracéo”

Integracao
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 89 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Senioridade”.
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Fonte: Autor (2011).
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Figura 90 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia em supervisdo”.
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] F Lider tec. de projeto Mega fraca| foite  mt fote extrema 100 T 100 %
Major Lider tec. de projeto Major moderada mt. forte  extrema 80 } / L 50 é
Minor 4 _\/ L'rdel tec. de ploielo M:not - moderada  forte 35 N/ 0 g
Micro Neutro Lider tec. de plqeho Micro - moderada 0 N4 N3 N2 N1 w0
Sem experiéncia ~30 Niveis de desempenho
Sem Vivéncia
N JH_J
%{_ ee? i = —~— i
Descritor Funcéao Representacéo gréfica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor

Escala Ordinal Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



206

Figura 91 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Execucao”.

Pontuacao

Execucao
Forma de trabalho para execucao das
atividades
Supera as metas do 4
lano e extra plano
5 g Fung&o de valor do PVE
Supera as metas do Escala
P e Bom B pera as metas do plano Pmnte}ende as|| el J\
Supera as metas do plano e extra plano mt. fraca| fraca mt. forte  extrema 115 |y \
Atende metas Supera as metas do plano fraca forte  mt forte 100 ‘ /
conforme plano Atende metas conforme plano - moderada forte 65|
Atende parcialmente as Neutro EAEOdS PaIc e e s T - liecy 2 N3 N2 N1
metas 80 slence st meles . - Niveis de desempenho
Néao atende as metas
A8 ) N M_J ,
Y YT T
Descritor i - Funcao Representagio grafica da
- Matriz de Julgamento Semantica MACBETH ~
Escala Ordinal 9 de Valor Func&o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 92 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Delegacéo”.

Delegacao

% das pessoas que receberam
atividades delegadas pelo Engenheiro
analisado e entregaram o plano
acordado nos ultimos 3 projetos

r
100% 5
B | 1oox [sasx 85a34‘/.| 75aw.|55a74x| cosx || Escde Fungdo de valor do PVE
LR Bom 100% mt. fraca fraca forte extrema | extrema 125 J\ - 100 .8
o — N\ 95a99% mt fraca moderada mt fote  extrema 100 L 50 g
85a94% so S
ESSan’/. - fraca  moderada mt forte 75 Lo €
0
75a84% 75a84% - fraca forte &N ‘L N5 N4 N3 N2 N1 | g <
65a74%] Neutrg/ 83274% I rec 0 100
<85% -45 Niveis de desempenho
<65%
N H_I S _
—— —~— —~—
Descritor Funcéao Representacéo grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Fung&o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 93 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pontos de aprovagdo”.

Pontos de Aprovacao

% do atendimento do check list padrao
da empresa na média dos Ultimos

Pontuacao

projetos
-
100%
95 a 99% B | r0ox [5099x] 009 | s0as9x [10aex] 1a5x [ neda || Eicd Fungéo de valor do PVE
o Bom 100% mt. fraca | moderada mt forte  mt fote  extrema  extrema 125 1%
90 a 94% = 100
. fraca forte mt fote  mt forte  extrema 100}
50 a 89% B rocerads  fote | mifote | exiema 80 50
- moderada  mt fote | mt. forte 40|l B lo
10a49% I ote  fore 0 TV Tl T T TE Y 1P (TP
12 9% - mt. fraca -50 i
ave - =80 Niveis de desempenho
Nada
N _ —
Descritor A Funcao Representagao grafica da
: Matriz de Julgamento Semantica MACBETH 2
Escala Ordinal 9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



Figura 94 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Modelamento”.

Modelamento

Grau de habilidade em modelamento

A
.
Sélido , desenho,
superficie e chapas -
4 i |} i Escala
Sélido , desenho e Bom 5] ”"{"" | { Desenho | .
superficie ou chapas ‘] Sélido , desenho, superficie e chapas fraca moderada fote | mi. forte | extrema
Sélido e desenho Sélido , desenho e superficie ou chapas fraca moderada fote | mt forte
) Séhdo e desenho moderada  forte mt. forte
Solido e superficie ou Sélido e ficie ou chapas moderada  forte
chapas et P
i Neutr D - ada
Desenho Desconhece -
Desconhece
S =l _/
N NV \_Y_I
Descritor . A Funcao
i Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH
Escala Ordinal 9 de Valor

Fonte: Autor (2011).

Funcéao de valor do PVE -
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Pontuagao
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Representacao grafica da
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Figura 95 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia com sistemas”.

Experiéncia com sistemas

Quantidade de sistemas que ja utilizou
(ECR,visdes, SAP, classificacao e

Criacéo)
S
S5ou+
B [ 5oue I 4 3 I 2 | 1 | 0 E;cu:a Fungéo de valor do PVE
: Bom 5ou+ mt. fraca | moderada forte mt. fote  extrema 122 ~ 100 :8
3 4 | fraca  moderada  forte extrema 100 (| 50 4
; 3 - fraca  moderada mt forte 67 Lo g
21 — 2 A oo forte 33 [0 &
14 Neutro| ! EE o 0 [
0 - =77 Niveis de desempenho
0
— /H_) — _
S ~ ~
Descritor ) s Funcao Representacéo gréafica da
< Matriz de Julgamento Semantica MACBETH 2
Escala Ordinal 9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



Figura 96 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fabricagdo”.

Fabricacao

Numero de processos de fabricacao qﬁe
conhece e conhecimento contribui para
o projeto (ex: Extrusao)

-
7 ou +

B 7o [5a6 [ 3aa [ 2 [0 ] o |

SR8 =om 7ou+ moderada forte mt fote  extrema  extrema 137

3a4 5ab moderada forte mt. forte  extrema 100

) J3a4 R rodeiada  fote | i fore 62

& 2 - fraca forte 25

1 Neutro| 1 - fraca (i}
— p S A

~—
Descritor . Funcao
" Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal Julg S C de Valor

Fonte: Autor (2011).

Funcao de valor do PVE

N5 N2 N1

N4 N3

Niveis de desempenho

150

+ 100

+ 50

0

=50

211

Pontuacao
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Representacao grafica da
Funcao de Valor
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6.3 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 3 - DIMENSIONAMENTO

Figura 97 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle”.

Controle

Nas dltimas cinco experiéncias
( projetos) em quantas entregou o plano
de trabalho completo e dentro do
orcamentario planejado
L 3

Pontuagao

> B 5 I 4 3 | 2 | 1 I 0 Escala Fungéo de valor do PVE -
atual ;
& S 5 mt. fraca | moderada  forte mt. fote  extrema 117 | =50
3 _ 4 fraca  moderada  fote | mt forte 100] ‘
5 3 - fraca  moderada forte €7 [
2 -lraca moderada 33 / ; R -0
1 Neutro | 1 D  ecs 0 L LB LER Lk L |
o 0 - —33 Niveis de desempenho
— A
H__J ~— —
Descritor ) . Fungéo Representacdo grafica da
g Matriz de Julgamento Semantica g
Escala Ordinal Hzde dulga SHMANCE BACBETH de Valor Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 98 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Iniciativas”.

Iniciativas

Nas ultimas cinco experiéncias
( projetos) em quantas desenvolveu
revisdes dos processos que permitiram
reduzir os custos previstos em mais de 5%.

S
° Bl s [ ¢ 3 | 2 [ o Fungéo de valor do PVE
r 150
4 Bom 5 mt fraca | moderada  forte mt fote  extrema S
3 J 4 fraca  moderada  forte mt. forte 0 o
3 - fraca  moderada forte 50 *2
2 — 2 - fraca  moderada ] 0 n°_
1 Neutro 1 - fraca NS N4 N3 N2 N1 5
0 - Niveis de desempenho
0
—— N g s A~ e _
Descritor . - Funcao Representacéo gréfica da
Escala Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 99 - Transformagédo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Entrega”.

Entrega

Nas ultimas trés experiéncias
( projetos) em quantas entregou o plano de
trabalho completo e dentro do prazo

Pontuacao

planejado
Lider tec. de projeto 4
Meg A — . o Funcao de valor do PVE
Lider tec. de projeto Bom 8 pr I Lider tec. de projeto Minor Hm" bl | I 120
Major | Lider tec. de projeto Mega modetadal forte I mt. forte  extrema 133 I\ + 100
Lider tec. de projeto i Lider tec. de projeto Major - moderada mt. forte = extrema 100 - 50
Minor Lider tec. de projeto Minor N oderada  fonte a4l 0
_ _ [ Lider tec. de projeto Micio R oderaa of Ve w e m
Lider tec. de pﬁjiz:g Neutro| | Sem experiéncia em planejemanto - -44 100
Sem experiéncia em Niveis de desempenho
planejemanto - o
~ A ~—
Descritor Funcao Representagao grafica da

Matriz de Julgamento Seméntica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 100 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Dominio”.

Dominio

Grau de conhecimento de ferramentas

de gestao
Rede PERT, MS-project e 4
cronograma inverso J
o ) Funcgéao de valor do PVE
Rede PERT e MS-projectd  Bom ’ B RT 0'{ Rede PERT Isvﬁecl{nwmim}{newm Etotls X 450, &
)\ [ Rede PERT. MS project e inverso oderada [ moderada] fote  mt forte  extrema 133 \\ 100 g
Rede PERT = Rede PERT e MS-project R rodercds modersda  fote  extrema 10§ > lso S
) Rede PERT IR vodeiads modeiads extema § =
A 1) / L L L0 c
MS-project E | MS project R oceioca . forte 33 ‘/ o
l = Z - g P NG NS N4 N3 N2 N1 | g B
Cronograma inversod  Neutro o v - s i
o ) Niveis de desempenho
Sem experiéncia
v, J N— JH_J — g
e sl il
Descritor 5 Funcéo Representagéo grafica da
Matriz de Julgamento Semantica MACBETH %
9 de Valor Funcao de Valor

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).
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Figura 101 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Processo”.

Processo

Nas ultimas trés experiéncias ( projetos)
em quantas justificou as demandas de
profissionais em termos de CHA e

Pontuacao

tempo.
3
100%
952 99% B | 100x [ssasex] esasex|manex] ssarax| cosx || Excd Fungio de valor do PVE
— r 150
Bom 100% mt. fraca | moderada  forte mt. forte  extrema 125 [
+ 100
85 a 94% ) 952 99% fraca  moderada  forte mt. forte 100, [
85 a2 94% - fraca  moderada  forte 50 \ 20
i || . i Lo
fi mode 0 /
75 a 84% At - e fouts —L N6 NA N3 w2 w1 50
Neutrd £5274% R o fraca -50 i
0, g o, = -100
6oaiid% <65% e 75 Niveis de desempenho
<65% “ B
s J N
Y N H_I YT
Descritor Funcéo Representacdo grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Funcao de Valor

Fonte: Autor (2011).



217

Figura 102 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Balanceamento”.

Balanceamento

% de horas alocadas no projeto segundo
matriz de prioridade

E 3
0,
100% = o ISSaSS'/. soaazlwaaszl 80a84'/.| B0t E;cu:, Funcao de valor do PVﬁ >
952a99% Bom 100% mt. fraca | moderada forte mt. forte | extrema 100 100 .8
J 95 2 99% fraca  moderada forte mt. forte eofl] 50 g
90 a 94% ]
90 2 94% - fraca  moderada  forte 40 ” Ld t
85 a 89% /L 8528%% R feca  moderada 0 5 &
Neutro | 80284% - fraca -40 oo
80 a 84% <80% el - Niveis de desempenho
< 80%
ey ~ o S —— i w_/ W 2
Descritor Funcéo Representacao grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Funcgéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 103 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Enquadramento”.

Enquadramento

% do formulario do escopo do projeto
preenchido até a apresentacéo inicial
dos projetos

3
100%
TR Bom B | 100x [5299%] s0090x | 85a89% | s0084x | 75070 || Ercle Fungliode valordo'PVE .
100% fraca | moderada forte mt. fote  extrema 135 100 2
90 a 94% 95 2 99% fraca  moderada  fote | mt forte 100 ” 50 §
a94% - moderada forte forte €5 Lo k]
s5aso%d 7/s5a8ex R s modersds 0 5 B
80 a 84% Neutro 80 a84% - fraca -50 o 00
75a79% - -80 Niveis de desempenho
75a79%
“ > Y N —~ P\ ) — )
Descritor : g o Funcéao Representacgéo grafica da
Escala Ordinal Matnizdd Julgamisnle: Semantica MACBETH de V(s;lor P Fungéc? de g\J/alor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 104 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Mensuracéo”.

Mensuracao

Nas ultimas cinco experiéncias ( projetos)
em quantas estavam explicitados os
Indicadores de Desempenho a serem tidos

em conta.
3
5 ] 5 I 4 3 I 2 | 1 | 0 Ea;usc:a Funcao de valor do PVE
- . 150
& Bom 5 mt. fraca | moderada forte mt. forte  extrema 117 r “o‘
3 J 4 fraca  moderada forte mt. forte 100(| 100 g
3 - fraca  moderada forte 6’7" 50 ‘E
2 j 2 - fraca  moderada 33 — S Lo 8
1 Neutro | R rec 0 WSoowaowowowm |
0 - -33 Niveis de desempenho
0
. /H_I N _
%_ — —~ ~
Descritor Funcao Representagéo gréfica da

Matriz de Julgamento Seméntica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Fung&o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 105 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Resultados”.

Resultados

Nas ultimas cinco experiéncias ( projetos)
em quantas ao concluir o projeto alcancou
performance dos Indicadores de
Desempenho iguais ou superiores as
metas em todos.

S
5 Escala
B « | s | 2 [ o |[58
4 Bom 5 mt. fraca | moderada forte mt forte  extrema 117
3 J 4 fraca moderada forte mt. forte 100
3 - fraca  moderada forte 67
2 2 - fraca  moderada 33
1 1 Neutro| ! R iece 0
0 9
—_— — A
~—
Descritor . Funcgéao
: Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal Julg S Y de Valor

Fonte: Autor (2011).

Funcao de valor do PVE

+ 100
+ 50

-0

NS N4 N3 N2 N1

-50

Niveis de desempenho

Pontuacao

B il
Representacéo grafica da
Funcao de Valor
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6.4 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 4 - SOLUCOES TECNICAS

Figura 106 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pesquisa”.

Pesquisa

Tipos de analise que realizou nos tltimos 3

projetos na busca por solugdes existentes
S
ea:’::::ep:f;:::::' Funcgéo de valor do PVE
produtos concorrentes{  Bom B8 ["“‘H Pesqusa patenes Jodfeodtos cd | Esca \ ™ g
Banco de dados da rwdhmdedodmdameu, patentes e produtos conconentes fiaca moderada m. forte extrema 100 J\\ L1000 'S
empresa e patentes | Banco de dados da empresa e patentes fraca | fote | mt forte 75 ‘) | . g
Pesquisa patentes ) Pesquisa patentes fraca  moderada 37| ,j’ k=
8 / Banco de dados da empresa - fraca 0 \/ g g
Banco de dados da Neut‘-u ‘Andlise de produlos concorrentes e - NAON3 N2 Ml
empresa g L -50
Anélise de produtos Niveis de desempenho
concorrentes N e —
g P —~~" Y ~
Deséritor 5 Funcgao Representacéo grafica da
. Matriz de Julgamento Semantica MACBETH "
Escala Ordinal 9 de Valor Func&o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 107 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Benchmarking”.

Benchmarking

Numero de itens criados com base em
idéias geradas da andlise dos produtos
concorrentes nos Ultimos 3 projetos

z

Mais de 12
B [Mascer2] 10012 ] 709 | 426 [ 123 | Neohum || Exca
10a124 Bom -
Mais de 12 mt. fraca | moderada forte mt. forte extrema 120 \
7a9 J 10212 fraca moderada forte extiema 100 ]|
7a8 - fraca moderada  mt. forte 70
4a6 = 426 R odeda fore so
123 R oderada 0
1a3 |
Neutro| e -
Nenhum
H— S— N AY_J N—
—~—
Descritor : o Funcéo
Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Vglor

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

Funcéao de valor do PVE

N3 N1

N2

NS N4
Niveis de desempenho

150

+ 100

+ 50

-50

Pontuécio

~—

Representacéo grafica da

Fungéo de Valor
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Figura 108 - Transformag&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Participacdo em atividades”.

Participacdao em atividades

Namero de processos de criagao que
participou (patente, workshop de idéias,

QFD)
-
5 ou mais 22
T Funcéao de valor do PVE
B [soumas| 4 3 | 2 | 1 | Newhum e
4 Bom atual °
5 ou mais fraca | moderada  forte mt fote  extrema 133 | | 100 'S,
3 4 fraca  moderada  forte mt. forte 100 > g
3 - fraca  moderada  forte &7 [=0 ‘g‘
2 7 2 - fraca  moderada 33 L’ M/ 0o o
1] Neutro[ e 0 owowowom|
Nenhtim Nenhum - -33 Niveis de desempenho
N AY—J N =4
< N
Descritor . ' Funcao Representagéo grafica da
; Matriz de Julgamento Semantica MACBETH =
Escala Ordinal Julg S c de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 109 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Registro em sistema”.

Registro em sistema

Quantidade de idéias registradas e

validadas no sistema

' s
Toumaia B | 7oumas [ 48 3 | 2 [t Nerhuma || Eocde
4a6 Bom 7 ou mais fraca moderada forte mt. forte extrema 118
3 N 428 fraca forte mt fote  extrema 100
S 3 - fraca forte forte 64
2 2 - fraca moderada 27
| . :
1 Neutr ~
Nenhuma
— M_l
~—
Descritor . = Funcéo
; Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal Julg S c de Valor

Fonte: Autor (2011).

Funcgao de valor do PVE

150

\ g
\ + 100 'S
S
+ 50 E
o
: : 0
NSoNAN3oN2oML |
Niveis de desempenho
— v

——
Representacéo grafica da
Funcgao de Valor
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Figura 110 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tempo de dedicacéo”.

Tempo de dedicacao ‘

% do tempo da Estruturagao dedicado a
criagdo na média dos Ultimos 3projetos

3
_— B | 15020% [ 100150 | sat0x | 1a5% [naodedca| Eicde FUIGROUONHION do.FVE
Bom —
J‘ 15320% fraca forte mt. forte | extrema 100 \ | o6 x§
10a15% 10a15% moderada | fote | mt forte 75 > o 3
T -
c
5210% 1 5a10% - moderada forte 37 - ~ . 8
o= B oo of ! -
1a5% ] Neutro fyz; dedica - bhi LB L LR
Niveis de desempenho
Néo dedica 4
— A~ _
V ] —~
Descritor Funcao Representagao grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 111 - Transformag&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Reunides de alinhamento”.

Reunides de alinhamento

Numero médio da de eventos/reunides
que promoveu semanalmente nos
ultimos 3 projetos

»

Sou+ ] | o I 4 3 | 2 | 1 | 0 E;cu:a Fung&o de valor do PVE »
. Bom Sou+ moderada | moderada  forte mt. fote  extrema 150

- 150
\ a
3 J 4 fraca  moderada  forte mt. forte 100 | 555 &
- fraca forte mt. forte 80 %5

Pontuacgao

3
2 1 2 -fvaoa forte 40'4[, A |
Neutrol__! N s 0 NS N4 N3 M2 N1 | g
0 - -40 Niveis de desempenho
0
« ~ ol —~— _\ ) S
Descritor Matriz de Julgamento Semantica MACBETH EUngea Representacdo grafica da

Escala Ordinal de Valor Funcgéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 112 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento do processo”.

Conhecimento do processo

Quantidade de etapas do processb de
criagéo de novos componentes ja

participou
r s
Mais de10 5
10a 12 B |[Mascen] war2 | 7a9 | 426 I 1a3 I Nenhum || Escle Fungéo de valor do PVE 150
Bom Mais de10 mt fraca | moderada forte mt. forte extrema 114 ’\ 100 ,3
7a9 J 10a12 fraca moderada forte mt. forte 100| \ 50 3‘
7a8 - fraca forte mt. forte 71 > A > Lo é
4a6 N, 426 IR ooeiod>  fote e / NS NA N3 w2 Mg &
1a3 moderada 0
raa ] Newto e — e
- Niveis de desempenho
Nenhum .
L ol S .- S s
Y —~ H_J —~
Descritor ; 2158 Funcéo Representacao grafica da
i Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH ¢ P a0 9
Escala Ordinal

de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 113 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Habilidade em softwares”.

Habilidade em softwares

Tipo de uso do sftware oferecido pela
empresa nos ultimos 3 projetos no

software ProE
s

ProE 2D e 3D ! F A ProE 3D IroE D }s”hpescm E;f‘;la Funcéao de valor do PVE »
ProE 3D Bom °
-r_ ProE 2D e 3D fraca| moderada mt. forte extrema 129 00
ProE 3D - fraca forte  mt. forte 100 so 'S
ProE 2D =
ProE 2D RE ote | fote 71 —to §
poe st | .| [P B i W e | 0 e "
> - - 100
dimensional Desconhece - =44 Niveis de desempenho
Desconhece . )
St S —_—— = o =8
Descritor ; 50 Funcao Representacéo grafica da
Escala Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH da\Blor Fung3o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 114 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tipos de protecdo”.

Tipos de protecao

Numero de experiéncias para protecao
intelectual nos ultimos 3 projetos:
patente, IDS e defesa no forum

I 3
! - : I : ; - R Funcao de valor do PVE,, -
3 Bom atual ‘ °
) 3 fraca forte extrema 100, ] o :'§
2 2 - moderada = mt. forte 60 ) i ’ ZO 2
;! 1 - moderada 0 N2 N1 ‘ 50 8
1 Neutro 0 - -&0 ‘ 100
Niveis de desempenho
0
D ~ il N 7\ ) R S =
Descritor Funcao Representacao grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Fungéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 115 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento em prote¢éo”.

Conhecimento em protecao

Quantidade de horas que recebeu
treinamento em formas de protecdo nos
ultimos 5 anos

Pontuacao

L 3
7 ou mais
Funcéo de valor do PVE
@ |7oumas [ 426 3 | 2 | 1 | Nenhuma || Escle < 155
4a6 Bom A ‘
7 ou mais fraca moderada forte mt. forte  extrema 118 \\ L 100
3 —l 4ab fraca forte mt. forte  extrema 100 // ‘
2 3 - fraca forte forte &4 | 50
2 [ Y ] I R
14 Neutro ! R rece < Nsoomaoms o owe ow
Nenhuma Niveis de desempenho
C il _ —
- —— —— ——
Descritor . A L Funcao Representacao grafica da
: Matriz de Julgamento Semantica MACBETH =
Escala Ordinal JHig S & de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



6.5 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 5 - MATERIALIZAGCAO

Figura 116 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tipo de gestéo”.

Tipo de gestao ‘

Formas de gestao

Ativ. regist. em Unico banco
de dados, priorizadas e
com acesso a todos

3
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Ativ. regist. em Gnico banco Escala Fungéo de valor do PVE
i ; = 5 s 50
de dados e priorizadas Bom 8 ¥ +°°| ecet o eces h atual i 1 o
| Ativ. regist. em Unico banco de dados, priorizadas e com acesso a todos fraca mderade extrema 122 L' ;\\ + 100 l&
Ativ. regist. em tnico banco —H\ A, regist.em drico banco de dados e prioizadas BB rodeiada fote  mifote | 100 \ o 8
de dados e com ace‘s:goz ) Aliv. regist. em (nico banco de dados e com acesso a todos - fote  mt forte €7 / Lo ‘é
A vdadas ek | o
Tn/ I roceoco ° / NA N3 N2 N1 | g O
Atividades registradas Neut.’e Neofum | A0
Niveis de desempenho
Nenhum
- 5 il - N s
;Y—/ ~—
Des\cGtor Matriz de Jul ament\o;méntica MACBETH Flngao Repiosentags graficada
Escala Ordinal 9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



232

Figura 117 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle das atividades”.

Controle das atividades

.TIDO de controle das atividades

Prom. reuniées com o time, ata
com plano de agéo e fecha
mais de 95% do plano

Promove reuniées com o time,
gera ata com plano de acéo e
nao executa todo o plano

Promove reuniées com o time
e gera ata

Promove reuniées com o time

.

Funcao de valor do PVEv -

Y.
Descritor
Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

o “\ i cemquxmveremiﬁes: - 100 .8
——L1\, Prom. reunies com o time, ala com plano de ag3o e fecha mais de 35% do plano moderada k. fote | extiema L 50 §
}mveluﬁumo&m,wwuwnmdea;heniumumodoom - fote  mt. forte: 0 ‘E
o Promove feuriGes com o e & gera e fode G

Neutrg Promove reunides com o tme it

Niveis de desempenho
)~ —— _\ ) — _
: g Funcéo Representacédo grafica da
Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Vglor P Funqéoc de g/alor
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Figura 118 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia em prot6tipos”.

Experiéncia em prototipos

Qtde de experiéncias vinculadas:
fabrica, protétipos, eng processo, curso
técnico e outra empresa
L

| Escala [
5 @5 I 4 3 | 2 | 1 | 0 i Fungao de valor do PVE
4 Bom 5 fraca| moderada  forte mt. forte  extrema 133 150 o
3 4 fraca moderada forte mt. forte 100 - 100 '§
3 - fraca moderada forte 67 H B ‘E
2 2 - fraca  moderada 33 [, a
1 Neutro 1 fraca 0 wSoomaowow ow
0 0 =33 Niveis de desempenho
— _
G ~ 5 \ ) N 7
Descritor Funcéo Representacédo grafica da

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 119 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento em prot6tipos”.

Conhecimentoem
protétipos

Grau de experiéncia como solicitante de
protétipos

Protétipos de produto, 4
mockup e pecas 4

Protétipos de produto e
pecas

Protétipos de mockup e
pecas
Protétipos de pecas

Protétipos de produto
ou mockup

Nenhum
b

3

Bom

Neutro

¢

Y
Descritor Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

B8 de produto e pegas bmdop+eplmo{Nenl'uﬂ E;cu:l‘a

| Protétipos de produto, mockup e pegas fraca| moderada  forte mt. forte  extrema 125
Protétipos de produto e pegas moderada  forte mt. forte  extrema 100
Protétipos de mockup e pegas - moderada  forte  mt. forte 50
ProtGlipos de pegas R rocerada fone 0
Protétipos de produto ou mockup fraca -50
Nenhum -85
p J\ﬂ_l

—~—

. _— Fungéao

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor

-

Funcgéao de valor do PVE

150

+ 100

N6 N4 N3 N2 N1

Niveis de desempenho

-50
-100

Pontuacgdo

g
Representacdo grafica da
Funcéo de Valor
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6.6 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 6 - AVALIACAO PRELIMINAR

Figura 120 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Avreas de suporte”.

Areas de suporte

% do tempo da etapa de criagdo do
item dedicados a discutissdo em
conjunto com as areas suporte na
média dos ultimos 3 projetos

A

b
15 a20% Funcao de valor do PVE
10 a 14% Bom B8 15a20% 10a14% 7a9% I 4a6% I 1a3% lZO(leﬂpo-<0 E;ﬁ:‘ 150 5
fraca moderada forte mt. forte extrema 135 J\ B xg
7a9%% fraca moderada forte mt. forte 100 \ . g
7a9% - fraca moderada forte €5 Y - 50 ‘:‘
42a6% / 4ab% EE e moderada 35 / 3
o Neut 1a3% _ mt. fraca ] 7o
1a3% eu ITZO“ %0 - s N6 NS N4 N3 N2 N1 -
iveis de desempenho
21% <Tempo <0 Niveis de desempenh
= ~ = = ~ —\— - ~ =
Descritor . —— Funcao Representacao grafica da
. Matriz de Julgamento Semantica MACBETH »
Escala Ordinal 9 de Valor Funcgao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 121 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fornecedores”.

Fornecedores

% do tempo da etapa de criagéo do
item dedicados a discutissdo em
conjunto com fornecedores na média
dos ultimos 3 projetos

»

15 a20%
10a14% { Bom B | sexx [w0arax ] 7asx | aaex | 1asmx [aciempomcol| Eicde
fraca moderada forte. mt. forte extrema 135
7a9% fraca moderada forte mt. forte 100
_ fraca moderada forte 6s|
4a6% _ fraca moderada 35
1a3% mt. fraca 0
-15
21% <Tempo <0
Al S v
— | S
Descritor . . Funcao
. Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal 9 de Valor

Fonte: Autor (2011).

N

Funcao de valor do PVE
r 150
+ 100
- 50
+ 0

N6 NS N4 N3 N2 N1
-50

Niveis de desempenho

Pontuhcéo

o=
Representagao grafica da
Funcao de Valor
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Figura 122 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Ferramentas”.

Ferramentas

% das ferramentas obrigatérias do
projeto preenchidas em fase preliminar
(70% do documento) na média dos
ultimos 3 projetos

'y

< o, Escala
100% | 80a99% | 70a79% | 60 50 2 53% 50%
Bom i 2 | 2 I oS | 259% [mence atual Fungao de valor do PVE
J 100% fraca  moderada forte mt. fote  extrema 150 - 200
80a99% - fraca  moderada forte mt. forte 00| :Zg .§
70a79% - fraca  moderada forte 50 : g
(G R foca  moderada ofl W I
Neutrq[ 302557 I ] I A e R -
eurg - = N6 N5 N4 N3 N2 N1 50
menor 50% =75 100
Niveis de desempenho
— e —— s
N —~ J g -
: : : o Fungao Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal Matriz de Julgamento Seméntica MACBETH d VQI P H=0 0
e Valor Funcgéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 123 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia”.

Experiéncia

Quantidade de solicitagdes de testes
que foi solicitante

L3
30 ou mais —
202304 Bom B [®ounse [ 203 | 15019 [ 10014 [oas | 104 | 0 atual Funcao de valor do PVE
30 ou mais fraca moderada forte. mt. forte. extrema extrema 145 - 200
2030 fraca moderada forte mt. forte mt. forte 100 \ 150 (=]
1oate | 15219 IR v foca  modeinds fotte forte ss 100 S
[10a1a B e (e forte . g |
10a14 529 moderada | moderada 0 J : 'g'
5a9 Neutro__'24 . e -88 —L' | o
0 = i
— 100
Ta4 Niveis de desempenho
0
e 2 %l JH_I N _
k< YT F " oY
: ; : et uncao Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal ulgamento Semantica MACBETH
Matriz de Julg S C de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).



Figura 124 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento dos tipos de testes”.

Conhecimento dos tipos de
testes

Quantidade de tipos de solicitagées
realizadas: simulacgéo, plano de testes,
certificagéo e inéditas

3

“ =) Escala

=) | Bom g I 3 - | I | 0 atual

J 4 moderada forte mt. forte  extrema 150

2 3 - moderada forte mt. forte 100

2 - moderada forte 50

= W oo | o

"4 Neutro| 0 EEy -

0 4
(5 T N St
~ ~— ey
Descritor . A L Funcao
: Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

Escala Ordinal Julg S C de Valor

Fonte: Autor (2011).
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ué/m N3 N2 M

Niveis de desempenho

200
150
100
50

0
-50
-100

Pontuégéo

239

~—

Representacgao grafica da

Funcao de Valor



240

Figura 125 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento de normas e testes”.

Conhecimento de normas e
testes

Grau conhecimento das normas/testes
Normas internas e

externas, e testes
internos
Normas externas e Bom B Testes intemos Ieme{ Em[ Intemas |m E::u:‘! Funcao de valor do PVE
testes internos Normas inteinas e extemas, e testes intemos fraca|moderada] fote  mt.fote  mtfote  extema 133
Testes internos ,4)\ Normas extemas e testes intemos - fraca moderada forte forte extrema 100 - 100 xg
\ Testes intemos BB foco  moderads modeiada i forte & &
Internas e externas P | Intemas e extemas RN oo fca  fote 33 2t 3
Externas IR v rioca moderada ol Lo €
Extenasd  Neutr Intemas EEN  ecs -16 0 &
Sem conhecimento - -66
Internas g -100
Niveis de desempenho
Sem conhecimento
~ J B il Y —~— ~
. . Funcéo Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Semantica MACBETH 2
9 de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 126 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Entregas previstas”.

Entregas previstas ‘

% do atendimento do check list do
projeto na média dos ultimos projetos

3
100%
= 3 Escala
95 2 99% 100x [95093%] wasux | s0osx [10adsx] 1a5x | s || 53 Funcéo de valor do PVE
mt. fraca fraca moderada forte mt fote  extrema 130 150
90 a 94% mt. fraca fraca  moderada  forte extrema 100 100 tg
mt. fraca fraca  moderada mt. forte 70 50 §
50 a 89% - mt fraca = fraca forte 30 0 t
| A i S| 5
102 49% I - e t":’:" — N7 A6 NS Na N3 w2 N1 g O
1a9% -80 P -100
Niveis de desempenho
Nada
X JH_I — _/
Y YT . M
. - : e ungao Representacao grafica da
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH de Valor P Fungéog dé g/alor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 127 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia em conceitos”.

Experiéncia em conceitos

Numero de projetos que defendeu a fase
de selecédo de conceitos

Funcéo de valor do PVE

3
>5
Escala
« [ a0 [ o |5
5 Bom fraca  moderada  forte mt fote  extrema 120
4 | mt fraca fraca  moderada  forte extrema 100
- fraca | moderada forte mt. forte 80,
3 fraca  moderada forte 40
fraca  moderada o
21 Neutro - Baca —40
14
U d ) N— A
Y —~ i
. . . o Funcéo
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH de Valor

Fonte: Autor (2011).

Niveis de desempenho

N4 N3 N2 |

N1 |

Pontuacao

Representacdo grafica da

~—

Funcao de Valor
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Figura 128 - Transformag&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Anélise preliminar de custo”.

Analise peliminar de custo

Tipos de estudos de viabilidade

preliminar
r
Fabril, comercial e pés
venda Ticah
ciol § e s vefi e Fabri|P6s venda| Camercia | Nerhum || €522 F
| uncgao de valor do PVE
RANIS POS:VENCS Bom Fabril, comercial e pés venda mt fraca fraca detad forte mt. forte | extrema 130 ¢ 150
Fabril e comercial I\ Fabrie pés venda RN faco fraca modeiada fote | m fote wo| ) L0 8
Fabril e comercial - mt fraca  fraca moderada  forte 70 L so g‘
Fabril . Fabil R faca fraca  moderada 30 g 3
Pés venda - mt fraca  fraca 0 I g
Posvenda] Neutre Conal I - reca -30 T L 50 O
Comercial _—
Niveis de desempenho
Nenhum
Funcao Representacao grafica da
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Semantica MACBETH "
9 de Valor Fungéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 129 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tratamento do custo”.

Tratamento do custo

Namero de tipos de tratamento do custo
que fez nos Gltimos 3 projetos: gerar
custo, comparar com concorrente, plano

de investimento S‘defesa em reuniao
4
Escala
31 Bom g I 3 £ I ! I g atual
J\ 4 moderada forte mt. forte  extrema 150
2 3 - moderada forte mt. forte 100
—ul 2 - moderada forte S0 |
1 Neutro/| 1 - moderada 0
N
2 v J —~— /FH,TJ
: : ¢ & uncao
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Semantica MACBETH oo Vglor

Fonte: Autor (2011).

Funcgao de valor do PVE -

- 150 .8
/ [200 4 &
L5032
‘ ¢ S
—NAAt—na—m—uF~ s0 O

<100

Niveis de desempenho

=

—~—
Representacao grafica da
Funcao de Valor
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6.7 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 7 - DETALHAMENTO

Figura 130 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Habilidade em modelamento”.

Habilidade em
modelamento

Grau de conhecimento em modelamento

Modela, trabalha com
montagem, e fabricagao
Modela e trabalha com Bom “ & ¢+|"1,b,ic RIEIRRE enhum E;‘;:’ Fungao de valor do PVE
| atual | - 150
tmontagem | ‘Modda, trabalha com montagem, e fabricag3o fraca  forte mt. forte | extrema 130 \ o
Modela e fabricagéo | Modela e iabalha com montagem -modelade fote  extiema 100, f\ 0 '§
W/ Modela e fabricagdo R rvodeiade . forte sof ) =Y 2
Modela - forte of— ro o
Modela Neutrﬂ N - —60 / NS N4 N3 N2 N1 | 5 O
Nenhuma -r -100
Niveis de desempenho
; ; : s Funcao Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Vglor B Funca 09 o g/al o

Fonte: Autor (2011).
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Figura 131 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia em modelamento”.

Experiéncia em
modelamento

Tempo de experiéncia em anos
-

>6
4264 Bom | g§ | >6 | 426 | 3 | 2 | 1 | 0 E;cu:a Fungdo de valor do PVE
| fraca  moderada forte extrema | extrema 135

3 4ab - fraca forte mt. forte | mt. forte 100
3 - fraca moderada forte 45
2 Neutro - fraca | moderada 0

i T
1 0 ‘ -65 Niveis de desempenho

N |w

Pontuacao

0
Descritor Escala Funcao 3 3
Srcknal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH 4 B i ik o

de Valor Fungéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 132 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Habilidade em desenho”.

Habilidade em desenho

Grau de conhecimento em desenhos

Cria, altera e tabelas 4
dindmincas 4
Funcéo de valor do PVE
; 150
e ] l eal+boles dindtabelas dif Nerhun || Esc32 5
. \|Cria, aktera e tabelas dindmincas fraca fote  mt forte | extrema 130 J \\ [0 g
Cria e tabelas — - \ lsg '®
dihdmincas Cria e altera - moderada  forte  mt. forte 100 2
) Cria e tabelas dinémincas - moderada  forte s0 U —L/ — 5
Altera ou tabelas Altera ou tabelas dindmincas [GEE odeiada 0 NA__ N3 N2 M1 L. Q&
dinamincasd  Neutr Nerhim - -50 100
Niveis de desempenho
Nenhum 4
— = — 7
Descritor ; ; Funcéao Representacao grafica da
; Matriz de Julgamento Semantica MACBETH »
Escala Ordinal 9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 133 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia em desenhos”.

Experiéncia em desenhos

Tempo de experiéncia em anos

Pontuéqio

»
>6 h
Escala
426 Bom (@] >s [ 4es | 3 T2 1 ] o | s Funcao de valor do PVE
>6 fraca moderada forte extrema  extrema 135
3 4ab - fraca forte mt. fote  mt. forte 100 |
3 - fraca  moderada forte 45 “
2 - fraca  moderada 0 "V
E -65 T
1 J Niveis de desempenho
0
— A —/
@ J —— L . g
Descritor Escala . . Funcao Representacdo grafica da
Ordinal Matriz de Julgamento Semantica MACBETH & P a0 g

de Valor Funcéao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 134 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conhecimento do processo”.

Conhecimento do processo

Numero de ferramentas que utilizou nos
ultimos 3 projetos: Gerenciador, SAP,

Portal :e Global
4
| Bom || B ¢ | 3 2 I 1 | 0 Esoole Fungéo de valor do PVE
- ~ 200
J 4 moderada forte mt. forte  extrema 150 1m0 S
2 3 moderada  forte mt. forte 100 w 100 . §
50 =
2 - moderada forte 50 N g
11 Neutro| 1 moderada 0 |
0 -50 <100
g - Niveis de desempenho
U ~- ) N— s A S g )
Funcéo Representacdo grafica da
Descritor Escala Ordinal i anti 2
Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor Funcao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 135 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia no processo”.

Experiéncia no processo
Quantidade de novos itens liberados
»
>20
152204 Bom E] >20 ] 15220 | 10a14 | 4a8 | 1a3 [Nef*m E;'f,:" Funcao de valor do PVE
>20 mt. fraca fraca forte mt. forte  extrema [ o
B 100 S
— 15220 R . fiaca  moderads | fote . fore g
10a14 - fraca  moderada forte 2
4a9 - mt. fraca fraca e g
4a9] Neutro/™; .5 IR reco o "
Nenhum 100
Lad - Niveis de desempenho
Nenhum
PA S /H_} < el
Y Y B e
: ; ’ —_— uncao Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal MACBETH =
Matriz de Julgamento Semantica de Valor Funco de Valor

Fonte: Autor (2011).



Figura 136 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Habilidade em especificacfes”.

Habilidade em
especificacoes
Grau de conhecimento das normas
para especificacdo

r
Normas de
desenho e
Normas dos
materiais ol \ B }e N m+$ ded{ Nertaan Eas(cala
Normas dos ‘Notmas de desenho e normas dos materiais moderada mt. forte | extrema 100 ‘
materiais > Normas dos materiais - fote  mt. forte 60|
I Normas de desenho PR o 0
Normas de
desenho Neﬂ Nerhum - =50
Nenhum
“ o e S =i
Ed N ;Y_J
Descritor . A e Funcao
. Matriz de Julgamento Semantica MACBETH
Escala Ordinal 9 de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Niveis de desempenho
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- 100
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-50

-100
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Representacao grafica da
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Figura 137 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia para especificar”.

especificar

Experiéncia para

Quantidade de desenhos técnicos

especificados
3

>20

152204 Bom | B | >2 |[15a20 [ 10214 [ 429 [ 123 [Nenhum || Ecae
J\ >20 mt. fraca fraca forte mt. fote  extrema 130
10a14 15a20 - mt. fraca = moderada forte mt. forte 100
10a14 - fraca | moderada forte 70
4a9 mt. fraca | fraca 0
4a9] Neutro 7.3 EE o e -30
1a3 Nenkwan |
Nenhum
L R — JH_I
Y YT )
. . . L Funcao
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de\alor

Fonte: Autor (2011).
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) 00 .S
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Niveis de desempenho

N =
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Representacéo grafica da
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6.8 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 8 - REPRODUTIBILIDADE

Figura 138 - Transformac&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Controle de qualidade”.

Controle de qualidade ‘

% dos itens com certificagdo de qualidade na

média dos LN‘ Lmos 3 projetos
100% .
o, o o o, Escala
100%4os of 90 8 95% ¢ dos cri] 00289% | 1a79% [0
1°°’i_d°5 Bom i I e """I 2 I 2 atual Funcao de valor do PVE

Gl ? 100% fraca moderada  forte mt forte  extrema | extrema 120 - 150
902 95% —\100% dos criticos | JJRMB] moderada moderada fote | mt. fotte | extrema 100 ! 100 '§
95% dos 90 a 95% - fraca fote  mt forte  mt forte €5 L 5o g
criticos /| 95% dos criticos ERN oderode  fore | . forte 45 | &= v lo €
] j/ S
80a89% Neutro| 80a89% - moderada  forte o N7 M6 NS N4 N3 N2 N1 | g, O

1a79% R rvodeods -40
1a79% E ' — 00
0 e Niveis de desempenho
0
U ) N— J\ﬂ_l — =
g .l -
Funcao Representacao grafica da
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Semantica MACBETH P o g
Julg Y de Valor Fungao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 139 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Habilidade em desenho”.

Habilidade em desenho

Grau de conhecimento em desenhos

A

Cria lista com 100% das pecas,
banco de dados unico e atualizavel
por todos

Cria lista incompleta das pecas,
banco de dados Unico e atualizavel
por todos

Cria lista incompleta das pegas e s6
permite ao responsavel atualizagées

Cria lista inconpleta das pecas

necessarias

Bom

, banco de dados ico e atualz

I

(Cria fsta inconpleta das pegas necessénias

| i fsta com 100% das peas, banco de dados Crico e atuakzével po todos R moderada) i fote exema
'Ciiasta incompleta das pegas, banco de dados inico e atualizével por todos
[ Cilitaincompleta das pegas e 5 permie 20 fesponsével ahuazagBes
|

fote  mt forte

B o

Neutro

Deeritor

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

Y s

~—

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

A\ ) —

Funcao de valor do PVE

Niveis de desempenho

150
100
50

-50

-100

Pontuacao

Fungéo
de Valor

gl
Representacéo grafica da
Funcéo de Valor



Figura 140 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Envolvimento producéo piloto”.

piloto

Envolvimento producao

% da participagdo do time do projeto nas
reuniées de acompanhamento do plano
piloto na média d 15 ultimos 3 projetos

100%
80a99%{ Bom | @ 70279 | 80269% | 50259 | Menorsx || Escle
fraca moderada  mt. forte extrema 110
70a79% fraca moderada  mt. forte mt. forte 100
A 2 modeada | fote as
60 a 69% _ mt fraca  moderada ol
60a69% 1  Neutro| s0.59% EE e -30
% -75
502 59% 1 MenouSIIE e
Menor 50%
Y 4 e ~ =ty
Fungao

Descritor Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamento Semantica MACBETH

de Valor

Funcao de valor do PVE

255

150
o
© 100 wg
—A A g
50 3
€
5 L6 g
N2 N1 | g O
L -100
Niveis de desempenho
'

—~—
Representacao grafica da
Funcao de Valor
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Figura 141 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Plano de ag¢éo pés piloto”.

Plano de agao pos piloto

% do plano de agdo concluido até a data
prevista na média dos ultimos 3 projetos

3
100%
o o Escala
o5a00%d Bom |8 | 100 [assx[e0asx [ s0aesx [10assx] 105x [ 0 o
J 100% fraca fraca forte forte mt fote  extrema 120
90 a 94% 95 a 99% - fraca  moderada forte mt fote  extrema 100
Esoaw. moderada moderada  forte mt. forte 2o ([/]
50 a 89% 502 89% R oc:  modeisds  fore 20
10 2 49% moderada  forte 0
10 a 49% Neutr T M 1 =
1a9% 9 =82
A g 7 N /H_/
e YT ;
] . . . Funcao
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH de Velor

Fonte: Autor (2011).

Funcao de valor do PVE

Niveis de desempenho

Pontuacao

~—
Representacao grafica da
Funcao de Valor
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Figura 142 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Suporte a produgdo”.

Suporte a producao

% de envolvimento técnico e discuss6es na

média dos ultimos projetos
h
100%
80a99% 1 Bom B 100x [ 80assx | 7a73x [ 60ab8x | 50a59% [ Menorsox || Excée Fungdo de valor do PVE
100% mt. fraca fraca moderada | mt fote  extrema 110 ! 100 8
70a79% 80299% fraca moderada  mt. fote  mt. forte 100 ] | 5o g
70a79% - fraca moderada forte 45 i g
602.69% 1 Neut 60 a69% - mt fraca  moderada 0 8
ex "T 50259% e -30 T 50
% 9 Menor 50% -78 2o -100
20206 Niveis de desempenho
Menor 50% y “ - oy
Y Y : g
Funcao Representagao grafica da
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Semantica MACBETH p 1a6do 9
g de Valor Fung&o de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 143 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “A¢des de modificacdo”.

Acdes de modificacao

Quantidade de itens modificados ap6s

primeira produgdo
Y

Maior 20

15320 Bom || @ |[Moor20 | 15020 | 10014 [ 429 | 123 ] neohum || Eicdle
J Maior 20 mt. fraca moderada forte mt forte  extrema 120
10a14 15a20 - fraca  moderada forte mt. forte 100
10a14 - fraca  moderada forte 50
0
429 Neutro 423 [ mt fraca | moderada
1a3 fraca -20
Nenhum y “ /H—/
Y TN N
: : . - Fungao
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH dex o

Fonte: Autor (2011).

Funcgao de valor do PVE

Niveis de desempenho

Pontuagao

——
Representacdo grafica da
Funcao de Valor



Figura 144 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Agdes emergenciais”.

Acdes emergenciais

Envolvimentos com itens emergenciais com

implementagdo em tempo inferior a 10 dias
h
Maior 20
. Escala
15220 Bom || @ |[Moor20 | 15020 | 10014 | 429 | 123 ] neohum || Ecca
J Maior 20 mt. fraca  moderada forte mt fote  extrema 120
10a14 15220 - fraca  moderada forte mt. forte 100
10214 R fec:  modeisds | fore 50
moder. 0
4294 Neutro |23 [ mt fraca | ada
1a3 fraca -20
Nenhum ) —
' " v
. : . . Funcao
Descritor Escala Ordinal ~ Matriz de Julgamento Semantica MACBETH deXialor

Fonte: Autor (2011).

Fungao de valor do PVE

Niveis de desempenho

259

Pontuagao

~—

Representacao grafica da

Funcgao de Valor
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6.9 PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 9 - AVALIACAO FINAL

Figura 145 - Transformag&o da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Conclusédo de ferramentas”.

Conclusao das ferramentas

% das ferramentas obrigatérias do
projeto preenchidas completamente
(100% do documento) na média dos

ultimos l3 projetos

100%
80 a 99%
° 70279% | 80269% | 50259% | Menosox || Escas
fraca moderada  mt. forte extrema 110
70a79% fraca moderada  mt. forte mt. forte 100

60a69% 91 Neutro

50 a 59% 9

- fraca moderada forte

Menor 50%
-

Descritor Escala Ordinal

Fonte: Autor (2011).

60 2 69% - mt fraca  moderada 0
50 a 59% - fraca -30
oL -
M
J S A —
. o Funcéo
Matriz de Julgamento Semantica MACBETH de Valor

Funcgao de valor do PVE

Niveis de desempenho

Pontuacao

YT
Representacao grafica da
Funcéo de Valor
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Figura 146 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Assertividade”.

Assertividade

% dos testes realizados mais de uma
vez devido areprovacao nos testes na
média dos 3 tltimos projetos

L 3

0
o, . Escala %
1a5%4 Bom 8 0 125% l 6a10x | 11a15% | 16a20% |M~°'2°‘4 S Fung&o de valor do PVE
0 fraca  moderada forte mt fote  extrema 135 T 150 &
6 10% 1a5% IR odeizda  modeiada fote . forte 100 F00 g
’ 6210% moderada  forte sj s §
1 a15% fraca moderada ! . L0 g
11a15% 4 Neutro| 16220% EE o reco -35 ne NA N3 M2 Mg @
Maior 20% -60
0, <100
Bactn Niveis de desempenho
1 10,
Maior 20% ) /H—J . .
Y Y Y
Funcéo Representacao gréfica da
Descritor Escala Ordinal i antica MACBETH -
Matriz de Julgamento Semantica de Valor Fungsio de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 147 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Concluséo dos testes”.

Conclusao dos testes

% dos testes solicitados no plano nao
finalizados até a data prevista na média

dos ultimos 3 projetos
3
0
o o . o Escala
eogmes (| B 1a5% | 6a10x [11a15% ] 16220 | Maior20x || Eica
! 0 fraca | moderada  forte mt fote  extrema 135
B % fort mt. fort 100
6a10% 1a5% _ moderada = moderada orte orte
6a10% moderada forte 50
)% fraca  moderada d
11a15% 1 Neutro| 16a20% EE o oo -35
16 a 20% o Maior 20% - 390
Maior 20%
P o V B
; : . o Funcéo
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Seméantica MACBETH de\kor

Fonte: Autor (2011).

Funcéao de valor do PVE

Niveis de desempenho

Pontuacao

—~—
Representacdo grafica da
Funcao de Valor
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Figura 148 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Entregas previstas”.

Entregas previstas

% do check list de atividades do projeto
padrao para “decisgo do negdcio” da
empresa na média dos Ultimos 3

projetos
r s
100%
95 2 99% Bom 1002 | 95a99% | 90a94% | 50 289% | 10a48% | 1a9% I 0 Eros Fungéo de valor do PVE »
100% fraca fraca forte forte mt. forte  extrema 120 °
90 a 94% i . \ i b 66
& 95299% | - fraca | moderada forte mt. forte  extrema 100 -a
90 2 94% - moderada  moderada forte mt. forte 8 - 50 ©
50 a 89% I 3
50 a 8% - fraca  moderada forte: 2 T 0 c
10a49% { Neutro 10243 INREENN roderace fore o wzows s we wow w5 &
Tos ]| [
Tag% U i Niveis de desempenho
Nada N — “ L
~ " Y N
. ; Funcéo Representacéo grafica da
Descritor Escala Ordinal  Matriz Igamen méantica MACBETH =
atriz de Julgamento Semantica MAC de Valor Funcao de Valor

Fonte: Autor (2011).
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Figura 149 - Transformagdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Experiéncia das entregas”.

Experiéncia das entregas

Numero de vezes que foi lider técnico ou
lider de projeto
-»

Maior 5 9
7 Escala 3
54 Bom | @ [Mws| s [ « | 3 [ 2] 1 [ o s Fungdo de valor do PVE
J Maior 5 mt. fraca fraca  moderada forte mt. forte  extrema 110 °
4 B - mt. fraca flaca  moderada mt fote  extrema 100, (2% _'g
3 4 - mt fraca moderada  forte mt. forte 70} H T30 g
3 - fraca | moderada forte 40| =0 E
2 Neutro| 2 - fraca  moderada 0 L 50 O
; 1 [ fraca | -40 L 100
0 80 Niveis de desempenho
& 9 J S /H_I — _
A i v
Fungao Representacéo gréfica da
Descritor Escala Ordinal  Matriz de Julgamento Semantica MACBETH ”
9 de Valor Funcéo de Valor

Fonte: Autor (2011).



7. APENDICE E - TAXAS DE SUBSTITUICAO

7.1 PRIMEIRO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 150 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao Rétulo do problema

MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCAGCAO DE PESSOAS COM
BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Estruturacéo Converséao Reproducéao

Fonte: Autor (2011).
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7.2

SEGUNDO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 151 - Taxas de Substituicio da os elementos vinculados & Area de Preocupacio “Estruturacio”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

/
//
Estruturacao
W ey
e T~
3% 39% | T~ 26 %
Gestéo ‘ ’ Engenharia ‘ ‘Dimensionamento

Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamentos do MacBeth

[N2]

[A1]

[N3]

[ tudo inf. ]

[N2]

(a1] | (n31 |rtudoink. ] E;ﬁg‘f_
mt. fraca moderada  extrema 33
- extrema 35
extrema 2¢

e,
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Figura 152 - Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Conversio”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
; Escala
- 8 [A1] [N2] [N3] |[tudoinf. ] il
Somersan [41] mt. fraca fraca extrema 38
[N2] [ mt. fraca | extrema 33
38% ‘ 29 % [N3] extrema 29
Solugdes P Avaliagao i
’ Técnicas I ’ i Preliminar [igdoint ] - o

Fonte: Autor (2011).
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Figura 153 - Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Area de Preocupagdo “Pessoas”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
T B | e | oy [ e |iudointg|| Escde
[41] mt. fraca fraca extrema 38|
[N2] m extrema 33
38% 29 % [N3] extrema 23
Detalhamento ‘ ‘ Reprodutibilidade ‘ ‘ Avaliago Final [ tudo inf. ] - 0

Fonte: Autor (2011).
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7.3 TERCEIRO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 154 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Gestédo”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth

=) . Escala

i 8 | 2 | an [ o) Jioit]| B

Gestio [42] moderada  mt. forte  extrema 47

il i [A1] mt. forte 3s

/% — lar% o 18% [A3] RE  ote 18
Riscos ‘ Processo Background [ tudo inf. ] - 0

Fonte: Autor (2011).

Figura 155 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Engenharia”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
‘\
|

PVF 2 - i Escala

8 [ [ v JIEERR S5 |

/.«' == [A1] mt. fraca | extrema 55

55 %,/’/ 45 % [A2] - mt. forte 45

Processo [tudoint. ] - g

Fonte: Autor (2011).
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Figura 156 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Dimensionamento”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

PVF 3 -
Dimensionamento

Matriz de Julgamentos do MacBeth

R

200% — - .
o ‘ e ‘ Prewzm de demanda ‘ Escopo ’
e pessoas |

B [ ma [ ] I (N3] [rudoini )| | Eccdle
mt. fraca | moderada mt fote  extrema 36

moderada forte mt. forte 32

- fraca forte 20

moderada 12

. -

Fonte: Autor (2011).

Figura 157 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Solug6es Técnicas”

Elementos avaliados e taxas definidas

-
PVF 4 —
Solugoes técnicas

B g s

58% 42%

Matriz de Julgamentos do MacBeth

[NT]

[N2]

‘ Desenvolvimento ‘

’ Formalizacao

[ tudo inf. ]

) [ ey

[ tudo inf. ]

fraca

extrema

mt. forte

Fonte: Autor (2011).

Escala
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Figura 158 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Materializagdo”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:_> Matriz de Julgamentos do MacBeth
oy B (N] | (N2) [(wdoint || Escae

Mate iagéo [N1] mt. fraca | extrema ss

T R [N2] mt. forte 45

55% 45% = ool - =

Fonte: Autor (2011).

Figura 159 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Avaliagdo Preliminar”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
B [ oo [ v [ v | oovs) i) Jresow] [ Eicse
~ [N3] fraca forte forte mt. forte  extrema 35
PVF 6 — =
L : i [N1] - fraca  moderada  forte mt. forte 26
AEIERE F'mlnar [N4] - fraca  moderada forte 13
__— 5 ) . e [N5] [ fraca | moderada 13
L 26% 0% _35% e 19%  — 13% ! [N2] R faca 7
En\:gglr:rizsnto Ferramentas Testes ‘ ‘ sz‘:ﬁ::no ‘ (\ﬁabilidade ‘ [ tudo inf. ] - o

Fonte: Autor (2011).
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Figura 160 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Detalhamento”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth

B [ e | o | e [ v Jredoint|| Eede

F’VF7 = [N3] forte forte mt. foite  extrema 41

[N1] - mt. fraca forte mt. forte 2¢
T [N2] forte 2z
A% 1% [N4] = moderada 11

26% — 22%

‘Modelamento ’ Desenho ‘ Processo Especificagéo [tudoiint. ] - o

Fonte: Autor (2011).

Figura 161 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Reprodutibilidade”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
,//

> . Escala
e

Roprotllldade [N2] fraca extrema €0

i \\\\ [N1] mt. forte 40

40% 60% g
— E—

Fonte: Autor (2011).
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Figura 162 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Avaliag¢do Final”.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
— B [ er [ oo [ oo o
Avaliacaa f_?inal [N2] mt. fraca m fote  extrema 45
20%/*"///' | 459 \717'1"""\"»\,,35"/0 [N1] - forte 20
Ferramentas Testes Deciséo de [tudoinf. ] - o
finais finais negocio

Fonte: Autor (2011).
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7.4  QUARTO NiVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 163 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Riscos” do PVF1.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

Riscos

Monitoramento

Fonte: Autor (2011).

Figura 164 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Processo” do PVFL.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

Processo

M% 50%\

— 42%

T 16%

Analise

Matriz de Julgamentos do MacBeth

B | e [

[41]

[42]

[tudo inf. ]

[tudoinf || Escala

fraca extrema 58
- mt. forte 42
EE.

Matriz de Julgamentos do MacBeth

[42]

[A1]

Controle ‘ Planejamento H

Execucao

[43]

[ tudo inf. ]

[42]

(11 | 143) |indoint]|| Escoe

atual
forte mt. fote  extrema 50
m mt. forte 34
forte 16

0

Fonte: Autor (2011).
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Figura 165 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Background” do PVF1.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
- B | e [ a2 Jrwdonty]| Eocde
Background [A1] mt. fraca | extrema 55
ST R, [42) mt. forte 45
55% — . 45% i
s tudo inf. 0

Fonte: Autor (2011).

Figura 166 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Condugdo” do PVF2.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth

B | 2 | s | e e idont)]| B

- atual
Condugido [42] fraca  moderada forte extrema 35
< N [A3] - moderada = moderada . forte 29

T T [A1] [t fraca | forte 20
20% _—  35% 29% o 16% { [A4] moderada 16
Integragao ‘ Supervisio ‘ ‘ Execugéo ‘ l Delegagao l § [tudoinf. ] [ e | [}

Fonte: Autor (2011).
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Figura 167 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Processo” do PVF2.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

Matriz de Julgamentos do MacBeth

P

~ 3 . Escala
2 B | e | e [ 431 |idoint)]| Eicok
Processo | [A2] fraca mt. fote | extrema 45
e | e [AT] \m mt. forte 37
T a5 1% [A3] forte 18
Pontos de Novos K o ;
’ aprovagéo H componentes H Fabricagao [ L -

Fonte: Autor (2011).

Figura 168 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Orgamento” do PVF3.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

42% Y

Controle Iniciativa \

B | e [ e Jiom)| Ecd
[A1] fiaca | extrema __—sa—;‘
[A2] mt. forte | (2]
(tudoir.] .

Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamentos do MacBeth
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Figura 169 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Prazo” do PVF3.

Elementos avaliados e taxas definidas

Matriz de Julgamentos do MacBeth

| B | o [ e Jrow]| B
Prazo [N1] forte extrema 64
S, [N2] mt. forte 36

4% - 36% (tudoint. ] e | 0

Fonte: Autor (2011).

Figura 170 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Previsdo de demanda de pessoas” do PVF3.
Elementos avaliados e taxas definidas

Matriz de Julgamentos do MacBeth

| B | e | v iudoint )| o
Previsdo da [N2] fraca extiema €0
Demanda de Pessoas i
" i [N1] mt. forte 40
A% 60% 1 [tudoint. ] s | 0
Processo Balanceamento
Fonte: Autor (2011).
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Figura 171 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Escopo” do PVF3.

Elementos avaliados e taxas definidas

~

Escopo

6% T %

Resultados

Fonte: Autor (2011).

e—

Matriz de Julgamentos do MacBeth

B | w2 | v rudoint )| Escae
[N2] forte extiema €4
[N1] mt. forte 36

[tudoint] . -

Figura 172 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Desenvolvimento” do PVF4.

Elementos avaliados e taxas definidas

Desenvolvimento

45% _— 35%) ) — 429

—

Solugdes

Existentes ‘ Envolvimento

l Solugdes Novas

Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamentos do MacBeth

| [N1] [ (N2] | N3] |[mdm.1 E;‘-‘u:‘f
[N1] fraca mt. forte  extrema 45
[N2] PRUERN rmoderada | . forte 3s
[N3] - forte 20
[tudoint. ] e | 0
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Figura 173 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Formalizagdo” do PVF4.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
= B | o [ v Jidoint)|| Excd

Formalizagao { | sl

s | [N1] forte extrema 64

il ;\\ 36% [N2] - mt. forte 36

64% —

- i - =
Protegéo intelectual [tudo inf. ] -

Fonte: Autor (2011).

Figura 174 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Condugdo” do PVF5.

Elementos avaliados e taxas definidas <:> Matriz de Julgamentos do MacBeth
. Escala
N1 N2 4
Conducao a I () I [N2) [iisconi] atual
. ! [N1] fraca extrema s8
LT TRl , [N2] R o fore az
58% — iz [tudo inf. ) - 0

. ) Controle das
Tipo de Gestao atividades

Fonte: Autor (2011).
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Figura 175 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Protétipo” do PVF5.

Elementos avaliados e taxas definidas <:>

Protétipo

T il T 4%

Conhecii’nento em
rotétipos

60%
Experiéncia em
prototipos

Fonte: Autor (2011).

Matriz de Julgamentos do MacBeth

. Escala

B | mar [ v i) Ed

[N2] fraca extrema €0
[N1] mt. forte 40

Tt [l

Figura 176 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Envolvimento Técnico” do PVF6.
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Figura 177 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Testes” do PVF6.
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Figura 178 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Sele¢éo do conceito” do PVF6.
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Figura 179 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Viabilidade” do PVF6.
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Fonte: Autor (2011).
Figura 180 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Modelamento” do PVF7.
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Figura 181 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Desenho” do PVF7.
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Figura 182 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Processo” do PVF7.
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Figura 183 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Especificacdo” do PVF7.
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Fonte: Autor (2011).

Figura 184 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Piloto” do PVFS8.
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Figura 185 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Producdo” do PVF8.
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Figura 186 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Testes finais” do PVF9.

Elementos avaliados e taxas definidas

P

~

Testes finais

g

40%
Assertividade

Fonte: Autor (2011).

T 60%

Concluséo dos testes

Matriz de Julgamentos do MacBeth

| 21 [ vy Jiwdoint)
[N2] fraca extriema
[N1] mt. forte
[tudoint ] s

Escala
atual
60

40

0




286

Figura 187 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Decisdo de negdcio” do PVF9.
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7.5 QUINTO NIVEL DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Figura 188 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Monitoramento” do PVE “Riscos”.
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Figura 189 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Anélise” do PVE “Riscos”.
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Figura 190 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Controle” do PVE “Processo”.
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Figura 191 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Execuc¢do” do PVE “Processo”.
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Figura 192 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Processo” do PVE “Background”.
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Figura 193 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Experiéncia” do PVE “Background”.
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Figura 194 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Supervisdo” do PVE “Condugao”.
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Figura 195 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Novos componentes” do PVE “Processo”.
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Figura 196 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Dominio” do PVE “Escopo”.
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Figura 197 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Solugdes existentes” do PVE “Desenvolvimento”.
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Figura 198 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Solugdes novas” do PVE “Desenvolvimento”.
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Figura 199 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Envolvimento” do PVE “Desenvolvimento”.
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Figura 200 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Processo” do PVE “Formalizag¢ao”.
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Figura 201 - Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Protecdo intelectual” do PVE “Formalizag¢do”.
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8. APENDICE F - PERFIL DE IMPACTO GLOBAL

Figura 202 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 1 - Gestéo.
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Figura 203 - Perfil de Impacto da Situacdo Atual para o PVF 2 - Engenharia.

Fonte: Autor (2011).
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Figura 204 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 3 - Dimensionamento.
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Figura 205 - Perfil de Impacto da Situacdo Atual para o PVF - SolugBes Técnicas.
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Figura 206 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 5 - Materializacéo.

Fonte: Autor (2011).
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Figura 207 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 6 - Avaliagdo Preliminar.
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Figura 208 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 7 - Detalhamento.

Pontuacao Global PVF7 — Detalhamento
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Figura 209 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 8 - Reprodutibilidade.

Pontuacao Global PVF8 — Reprodutibilidade
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Figura 210 - Perfil de Impacto da Situagdo Atual para o PVF 9 - Avaliagéo Final.

Pontuacao Global PVF9 - Avaliacao Final
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9. APENDICE G - PERFIL DE IMPACTO GLOBAL APOS ACOES DE APERFEICOAMENTO

Figura 211 - Perfil de Impacto do Engenheiro avaliado apds plano de a¢do no PVF1- Gestéo.
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Figura 212 - Perfil de Impacto do Engenheiro avaliado ap6s plano de acdo no PVF2 - Engenharia.
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Figura 213 - Perfil de Impacto do Engenheiro avaliado apds plano de acéo no PVF3 - Dimensionamento.
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Figura 214 - Perfil de Impacto do Engenheiro avaliado apds plano de agéo no PVF5 - Materializagéo.
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Fonte: Autor (2011).



Figura 215 - Perfil de Impacto do Engenheiro avaliado apds plano de acéo no PVF8 - Reprodutibilidade.
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Fonte: Autor (2011).
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