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RESUMO

Esta tese relata a aplicacdo de uma nova tecnologia de apoio a decisdo dos gestores
operacionais objetivando a avaliagdo de acdes potenciais e de aperfeicoamento de sistemas de
gestdo de Programacdo e controle da Producdo - PCP, medindo seus impactos em diversos
critérios, atendendo aos valores de miiltiplos decisores. Para tal, foi desenvolvido um modelo
que permitisse a geracdo de conhecimento aos decisores e avaliasse a gestdo de um sistema de
informagdes da PCP em uma organizacdo do ramo de usinagem. A metodologia utilizada € a
de Multicritérios de Apoio a Decisdo — MCDA. Esta metodologia foi aplicada com um grupo
de treze decisores, que influenciam no sistema de gestdo da PCP da empresa pesquisada. Na
primeira fase, foi construido um modelo individual para cada um dos decisores participantes
do trabalho. Apresenta-se, porém, somente o resultado de um deles. Na segunda fase,
construiu-se um modelo de apoio a decisdo congregado para o grupo todo, decisores estes,
indicados pelo diretor da empresa pesquisada. Isto possibilitou, por um lado, perceber as
limitacdes individuais e, por outro, as contribui¢des de cada decisor na definicao dos critérios
e seus descritores. Apresentam-se ainda as diferencas de comportamento de um decisor
quando atua individualmente e em grupo. O modelo que permite estudar o impacto de agdes
potenciais na gestdo do sistema de informac¢des da PCP, foi desenvolvido com o auxilio do
software Decision Explorer para elaborar o mapa de relagdes meios-fins. O software Macbeth
foi aplicado para definir a fungdo de valor dos descritores, que representam uma escala de
metas para os objetivos com os quais se avalia o desempenho local e global das alternativas
geradas pelos decisores. As taxas de substituicdo de cada critério, atribuindo-lhe a grandeza
segundo o juizo de valor do decisor foram obtidas através de julgamento seméntico e seus
dados processados com o Macbeth. A planilha eletronica Excel foi utilizada para apresentar o
perfil de impacto das agOes através de representacdo grafica e, o software Hiview como
instrumento de andlise de sensibilidade destas mesmas alternativas aplicadas ao caso
estudado. Conclui-se a tese comparando-se a situagéo atual do sistema de gestdo da PCP com
outras trés alternativas geradas pelos decisores, que possibilitam visualizar um desempenho
organizacional melhor, utilizando o modelo construido. O estudo realizado nesta tese
demonstra a aplicabilidade da metodologia para esta drea do conhecimento, podendo ser
utilizada como referéncia por organizacdes que necessitam estruturar seus sistemas de gestao
em PCP.

Palavras-Chave: gestdo, modelo de avaliacio, geracao de conhecimento, PCP, MCDA.
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ABSTRACT

This thesis reports the application of a new decision aid technology for operational decisions
of managers aiming the evaluation of potencial actions and improving management systems
of Production Programming and Control — PPC measuring its impact through several criteria,
according to the values of multi-decision makers. For that, a model has been developed so as
to permit the knowledge generation to the decision makers, and to evaluate the conduction of
data system of PPC in a organization in the grinding area. The methodology used is “Multi-
Criteria Decision Aid — MCDA”. This methodology was applied with a group of thirteen
decision makers, who influence the PPC management system in the researched company. At
first stage, an individual pattern was made for each decision maker who participated in the
job. However, only the result of one is shown. At second stage, a decision aid model was
made, congregated for the whole group, whose decision makers were recommended by the
researched company director. On one hand, this made it possible to realize the individual
limits and, on the other hand, the contribution each decision maker gave for the definition of
criteria and its describers. Yet, the behavior differences of a decision maker are shown when
acting alone and in a group. The model that let us study the impact of potencial actions on
data system management of PPC, was developed with help of Decision Explorer software, in
order to elaborate the means-purpose relationship map. Macbeth software was applied to
define the value function of the describers, which represent a scale of goals for the purpouses
which you evalute the local and global performance of options generated by the describers.
The substitution rates of each criterion giving it the importance according to the judgment of
the decision maker value, were gotten by the semantic judgment and its processd data by
Macbeth. Microsoft Excel was used to represent the impact profile of actions trough the
charts, and Hiview software, as a sensibility analysis instrument of the same options applied
to the studied case. The thesis is concluded comparing the current situation of the PPC
management system with three other alternatives developed by the decision makers, which
enables visualize a better organizational performance, using the built model. The study made
in this thesis shows the methodology applicability on this knowledge area, and it might be
used as reference by organizations that are in need for structural PPC management systems.

Key-words: Management, evaluation model, knowledge generation, PPC, MCDA.
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1 INTRODUCAO

Este Capitulo apresenta uma discussdo sobre a origem e motivacao para a elaboracéo
desta tese; sua justificativa; o objetivo geral e objetivos especificos; as hipéteses levantadas
relacionadas ao tema pesquisado; sua importincia; as contribui¢des tedricas e praticas; a
originalidade; trata ainda do ineditismo; das limitagdes e da organizacdo do trabalho de

pesquisa.

1.1 Origem do trabalho

As constantes mudangas nos sistemas gerenciais em organizacdes industriais,
comerciais e de servicos tém exigido de seus dirigentes a tomada de decisdes adequadas, que
permitam prever o impacto do resultado das ag¢des, visando a assegurar sua permanéncia no
mercado. Com o crescimento da integragdo econdmica mundial, a competicdo entre o0s
fornecedores, a exigéncia de niveis elevados de qualidade, a necessidade da velocidade de
resposta e a flexibilidade dos processos produtivos, pede aos empresarios maior agilidade e
competéncia. A necessidade de adaptacdo rapida dos sistemas produtivos as exigé€ncias do
mercado, coloca as empresas em dificuldade de atender aos programas de producgao firmados
com seus clientes nos prazos acordados. Dentre as vérias razdes importantes que levam uma
organizacdo a tomar decisdes sobre seus negdcios, estd também a concorréncia. Ela pode
oferecer, muitas vezes, produtos e servicos com tecnologia mais avangada e com precos
altamente competitivos, atraindo clientes de empresas concorrentes e eliminando a
fidelizagdo.

O desafio da busca por novas tecnologias de produgéo, de gestdo empresarial e de
informagdo exige habilidade na tomada de decisdo e, em conseqiiéncia, abre-se 0 mercado
para oferecer uma metodologia que auxilia o dirigente a ter uma visdo mais ampla dos
resultados que o empreendimento pode gerar. Os dirigentes organizacionais geram acgdes
potenciais visando a obtencdo da melhoria de desempenho de seu negdcio, porém, t€m
dificuldades em conhecer e visualizar seus impactos em um conjunto de critérios de decisdo.
Desta forma, a tomada de decisdes gerenciais torna-se insegura, enquadrando essas
organizagdes num grupo das que podem lutar apenas pelo crescimento natural ou vegetativo.

Enquanto isso, os concorrentes mais desenvolvidos e que avaliam o impacto de suas agdes



em modelos de decisdo apropriados mostram-se relativamente melhor preparados para
conquistar o mercado.

Assim sendo, o insucesso das empresas, mesmo em economias mais desenvolvidas,
poderia ser minimizado com a avaliacdo de agdes potenciais que direcionam o
empreendimento através de modelos de ajuda a decisdo que incorporem os valores do
empreendedor, trazendo beneficios para toda a sociedade.

Nas atividades de consultoria em organizacdes industriais de diferentes ramos de
atividade realizadas pelo autor, evidenciaram-se dificuldades no gerenciamento do sistema de
informacdes que influenciam a Programacao e Controle da Producdo (PCP). Desta forma, esta
tese busca estruturar a sistemética e os mecanismos de comunicag¢do, acio e decisdo utilizados
pelos gerentes, supervisores e coordenadores das diversas dreas que atuam na interface dos
sistemas produtivos de uma empresa industrial, aqui denominada de Empresa Alfa.

Visto tais dificuldades, coloca-se o seguinte problema de pesquisa:

Como ampliar e gerar conhecimento ao decisor? Como incorporar os valores do
decisor aos critérios de avaliacdo de agdes potenciais? Como estruturar o processo de
avaliacdo de a¢des potenciais no gerenciamento de um sistema de programacao e controle da

produciao? Como proporcionar auxilio ao atendimento as necessidades de apoiar a decisdo?

1.2 Justificativa

O desafio pela competéncia empresarial vem conduzindo entidades de classe de
diversos setores a estimularem suas empresas filiadas a buscarem proteger seus produtos ou
servicos contra competidores globais. A insatisfacio dos empresdrios manifestada pelos
resultados econdmicos obtidos nas suas empresas, a busca permanente de culpados pelo
insucesso e a atribuicdo de responsabilidades a terceiros, como concorrentes € governos, sao
discursos correntes na sociedade organizada. A maioria dos dirigentes empresariais sente-se
incapaz de solucionar temas tecnoldgicos e nem mesmo sabe onde buscar apoio para os seus
processos cotidianos de tomada de decisdo.

Em se tratando destes processos, a abordagem focada em alternativas € a mais
freqiientemente encontrada em ambientes decisionais, por se tratar aparentemente de uma
forma fécil para resolver problemas. Isto significa que, para uma determinada oportunidade de
melhoria, gera-se um conjunto de alternativas das quais o tomador de decisao escolhe aquela

que melhor responda seus anseios e expectativas.



Este € o modo convencional de resolver problemas e enquadra-se numa atitude reativa
e ndo proativa do decisor. Nesta situacdo, os critérios para avaliar o impacto de uma
alternativa sdo estabelecidos posteriormente, segundo Keeney (1992). Logo, os objetivos do
decisor ndo sdo considerados ao resolver seu problema. A aplicacdo desta abordagem
normalmente minimiza o problema e o grau de satisfacdo do decisor em relagdo ao contexto
situacional. Porém, quando as conseqiiéncias das decisdes comecam a surgir os resultados
podem nio ser gratificantes.

Pretende-se apresentar dois processos de apoio a decisdo, estruturados através da
utilizacdo de critérios adequados ao decisor e ao contexto decisional, facilitando a
visualizagdo e o impacto de acdes potenciais. Assim, evidencia-se a necessidade de apresentar
um modelo de ajuda a decisdo aplicado na area de gestao do planejamento e controle de
sistemas produtivos, e que possa ser utilizado como referéncia por organizacdes que atuam
em setores da economia em que esta tese foi desenvolvida, em outras areas da economia, bem
como por novos empreendedores que necessitam estruturar adequadamente a gestdo de seu
complexo produtivo.

Desta forma, o estimulo para a elaboragdo desta tese veio da observancia da
necessidade latente encontrada no meio empresarial por uma forma adequada de tomar
decisdes que venham a facilitar sua continuidade no negdcio e permitir sua disputa por

mercado.

1.3 Objetivo da pesquisa

O objetivo geral desta tese € proporcionar a geracao e ampliacdo do conhecimento aos
decisores através da constru¢do de um modelo de avaliagdo das a¢des na gestdo do sistema de
informacdes da PCP, incorporando os valores dos decisores, com o propésito de auxiliar no
atendimento as suas necessidades de apoio a decisdo.

Os objetivos especificos sao:

1. desenvolver um modelo de apoio a decisdo individual segundo a metodologia

MCDA construtivista;

2. desenvolver um modelo de apoio a decisao para um grupo de decisores segundo a

metodologia MCDA construtivista;

3. apresentar o potencial de melhoria na gestao do sistema de informacdes da PCP,

através do modelo obtido segundo o juizo de valor dos decisores;



4. apresentar e analisar as diferencas entre os modelos de apoio a decisdo individual e

do grupo de decisores apoiados num tinico contexto situacional.

1.4 Hipoéteses

Nesta tese objetiva-se verificar as seguintes hipdteses:

se o nivel de severidade de um grupo de decisores € maior que o nivel de
severidade individual, quanto a avaliacdo de a¢des potenciais em um modelo;

se as acdes potenciais criativas geradas pelos decisores e avaliadas no modelo sao
dominantes sobre a situacio atual analisada, segundo este mesmo modelo;

se o impacto da acdo ‘Situacdo atual” a ser medida pelo decisor individual através

de seu préprio modelo difere da acdo medida pelo grupo de decisores, utilizando-
se 0 modelo por eles construido;

se o impacto das acdes potenciais geradas pelo grupo de decisores € diferente
quando medida pelo modelo individual e pelo modelo congregado;

se a acdo de maior impacto no modelo serd a preparacao de um software de
programagao e controle da produgdo voltado aos usudrios do sistema produtivo da
Empresa Alfa, permitindo a inclusdo, a modificacao e a exclusdo de programas de

producio pelo cliente.

1.5 Importancia

Esta tese evidencia que problemas complexos como a gestdo de informacdes da

programacdo e controle da producdo podem ser estudados e estruturados com um grupo de

decisores, através da aplicagdo da metodologia multicritérios de apoio a decisdo, segundo o

paradigma construtivista.

A 4rea de gestdo de operagdes € bastante conflitante com outras fun¢des de uma

organizacdo, como marketing, vendas, compras e financas (STARR, 1988). Contudo, a unido

de esfor¢os de um grupo de atores que influenciam na programacdo e controle da producido

(alterando suas prioridades, afetando decisdes das areas de apoio ao sistema produtivo),

mostra que, através de indicadores construidos pelo grupo, € possivel melhorar o desempenho



de uma organizacao através da geracao de acdes de aperfeicoamento, sem perda de valores
individuais dos decisores.

Segundo Chiavenato (1993), o que caracteriza um grupo de decisores € o fato de seus
membros terem objetivos comuns, atuar de forma estruturada como uma organizacio
dindmica e possuir coesdo interna. J4 a metodologia multicritério de apoio a decisdo
construtivista proporciona conhecer os objetivos e os caminhos que irdo permitir melhorar seu
desempenho (anotagdes de aula, 2002).

Com a realizagdo desta tese, foi possivel reunir na Empresa Alfa um grupo expressivo
de decisores, de diferentes areas de trabalho, que atuam na interface da gestao do sistema de
informagdes da PCP. Este grupo participou ativamente da discussdo, estruturacdo e
constru¢do de um modelo que permite avaliar alternativas que tenham como objetivo,
melhorar o desempenho na gestdo e comunicagao das informagdes que afetam a performance
de entrega dos produtos aos clientes desta empresa. Por meio do trabalho em equipe do grupo

de decisores, os resultados obtidos verteram de um processo de negociacao e nao de consenso.

1.6 Contribuicoes para a Engenharia de Producao

As metodologias de apoio a decisdo, em especial a MCDA, t€m sido utilizada em
varias 4reas do conhecimento. Esta tese contribui, através da aplicacio da MCDA, na
estruturacdo de problemas relacionados a gestao do sistema de informacdes da programacio e
do controle da produgdo, contemplando toda a cadeia produtiva de uma organizagao.

Para a aplicacdo da metodologia MCDA com um grupo de decisores faz-se necessario
um intenso processo de negociagdo. Segundo Lawrence & Lorsch (1972), as acdes e as
atividades desenvolvidas em grupos compostos por membros de varios setores de uma
organizacdo, tendem a ser diferentes quando relacionadas a um mesmo problema, e quanto
maior for esta diferenciacdo de setores entre os participantes, maior serd a necessidade de
buscar a integragdo visando ao estabelecimento de objetivos comuns.

Ja o processo de negociagao exercitado pelo grupo de decisores desta tese composto de
diversos setores da Empresa Alfa, pode contribuir para minimizar os conflitos que
tradicionalmente ocorrem nos sistemas de gestdo operacional das organizac¢des industriais.
Desta forma, a metodologia MCDA construtivista proporciona uma contribuicdo especial

quando permite que um grupo de decisores construa um modelo de apoio a decisdo que sera



aceito por todos como uma solugdo negociada. Assim, para os decisores, contribui-se por
permitir melhorar o entendimento sobre o problema pesquisado.

Esta tese apresenta, ainda, contribuicdo importante por mostrar uma outra forma de
analisar processos de avaliagdo do impacto de ac¢des potenciais na gestdo de informacdes da
PCP, bem como por expandir a drea de aplicacdo da metodologia MCDA.

Também, por trabalhar com a hipétese explicita de que os decisores podem apresentar
comportamentos diferentes quando sozinhos do que quando em grupos, que competéncias e
habilidades diferentes do decisor se destacam individualmente e em grupo, por dar maior
transparéncia ao processo decisério e oportunizar identificacao de a¢des novas.

Contribui-se, assim, com um modelo de avaliacdo de acgles aperfeicoamento
visualizando a possibilidade de crescimento da Empresa Alfa, mantendo-a ativa num cendrio
de alta competigao internacional, atuando com niveis de custo e qualidade compativeis para
enfrentar a concorréncia e conquistar novos clientes, podendo tornar-se uma organizagao de

classe mundial.

1.7 Originalidade

Este trabalho apresenta dois modelos de apoio a decisdo construidos para um mesmo
contexto situacional. O primeiro foi elaborado com um decisor. Este modelo contém
contribui¢cdes importantes para a geracao do conhecimento e a ampliagdo do entendimento
sobre os problemas relacionados com a programacdo e o controle da produgdo, em especial
por ser o decisor o gerente industrial e principal responsdvel pelo setor de PCP da empresa
pesquisada. O modelo individual apresenta limitacdes porque ndo considera os valores de
outros atores que influenciam no problema por eles apresentado.

O segundo modelo foi construido por um grupo de treze decisores, sendo estes
gerentes e supervisores e um deles o decisor do modelo individual, que atuam nas 4reas de
engenharia, manutencao, producio, materiais, garantia da qualidade, PCP e direcao.

Cada ator e decisor exercita em grupo a negociacdo de seus objetivos, segundo seus
juizos de valor pessoais, incorporando-os ao modelo. O processo de negociagdo entre o grupo
de decisores exige esforco e habilidade do facilitador. O modelo construido, por sua vez,
permite medir o impacto de a¢gdes potenciais que contribuam para a melhoria do desempenho

do gerenciamento das informacdes na organizacao estudada.



Os dois modelos apresentados neste trabalho mostram que o resultado obtido com o
grupo de decisores € mais abrangente e possui uma quantidade maior de critérios; poucos
deles se repetem em relacdo ao modelo individual; os descritores e sua funcio de valor sdo

distintos; e a taxa de compensacdo de cada objetivo também ¢ diferente.

1.8 Ineditismo

Esta tese apresenta uma nova forma de pesquisar e discutir questdes relacionadas as
dificuldades de comunicagdo e gerenciamento das informag¢des produzidas no sistema de PCP
de uma organizagao industrial, atuante no ramo metal mecanico, na area de usinagem. Esta
nova abordagem apresenta-se com a constru¢do de um modelo de ajuda a decisao através do
uso da metodologia MCDA construtivista, capaz de representar as preocupagdes de um grupo
de decisores que influenciam o sistema produtivo da Empresa Alfa.

No processo construtivista, as pessoas quando tomam decisdes, nao conhecem
suficientemente bem seu problema e, quando em grupo, criam o benchmarking da escala de
metas relacionadas aos seus objetivos e decidem segundo o nivel superior desta referéncia, ou
seja, aceitam o que € visto pelo grupo como a melhor alternativa (anotagdes de aula, 2002).

A revisao bibliografica sobre a problemaética de gestdo das informag¢des relacionadas a
programacado e controle da produgdo mostra, até aonde o autor tem conhecimento, que estes
problemas sdo tratados sob abordagens diferentes desta desenvolvida nesta tese. As principais
consideracdes sobre outras abordagens sdo apresentadas abaixo.

Babic & Pavic (1996) abordam o problema de gestdo da otimizacdo dos recursos de
producido através da programacio e controle da produgio, levando em consideracio as reais
possibilidades financeiras da organizac@o e estruturando um conjunto de fung¢des objetivo.
Este estudo de otimizagdo foi desenvolvido com o auxilio da abordagem da programacio De
Novo. Esta metodologia enquadra-se em Multi-Criteria Decision Making (MCDM).

Ja Kirschner et al. (1995) analisam um problema associado ao planejamento
estratégico da producdo, cuja abordagem considera a avaliacdo de alternativas de
investimento em centros de usinagem com sistema flexivel de manufatura (FMS). Estes
sistemas utilizam metodologias e técnicas de programacao e controle da producdo que se
equiparam aos sistemas convencionais de manufatura. Para esta avaliacdo foi utilizado o

Analytical Hierarchy Process (AHP), uma ferramenta de MCDM.



Também Andijani (1998) apresenta uma nova abordagem para alocar o nimero de
kanbans em uma producgao seriada de multiplos estdgios. Para o processo de definicao dos
cartdes de programacdo e controle da producdo, empregou o modelo multicritério utilizando a
ferramenta AHP. O estudo tem como objetivo melhorar o desempenho da gestdo e uso dos
recursos de manufatura, programados e controlados através de kanban. Considera-se neste
trabalho a minimizacdo da média do tempo de fluxo, a minimiza¢do do produto em processo e
a maximizacao do ritmo médio de producio.

O estudo desenvolvido por Sohner & Schneeweiss (1995) aborda a otimizagdo do
tamanho dos lotes de producdo programados para estoque. Envolve os moédulos para
programacao mestre da producdo, planejamento das necessidades de materiais e planejamento
das necessidades de capacidade. O trabalho apresenta a comparacdo entre os métodos
Hierarchically Integrated Lot Size Optgimization (HILO) e o Multi-level Capacitated Lote
Size Problem (MLCLSP). A aplicacdo destas metodologias permite ao responsavel pela
programagdo e controle de sistemas de producdo visualizar o tamanho do lote de producao
adequado a situacdo, bem como gerenciar a otimizac¢do de recursos disponibilizados para o
evento.

Por outro lado, Buitenhek & Zijm (1996) apresentam um estudo sobre a gestdo do
tempo de percurso e programacao da capacidade de producao, utilizando como base o sistema
de planejamento das necessidades de materiais (MRP). A abordagem considera a lista mestra
de producdo para a realizacdo da PCP e o gerenciamento de seus resultados. A pesquisa foi
realizada numa organizacdo que utiliza programacdo sob encomenda. Seu sistema de
gerenciamento de informagdes provém dos dados de capacidade, percurso e prazo extraidos
do sistema de PCP.

Da mesma forma, analisou-se o trabalho de Missbauer et al. (1998) que descreve um
sistema de programac¢do da produgdo progressivo apoiado em sistemas MRP. Aborda o
agrupamento das atividades por centros de trabalho, definindo a capacidade, o tempo de
percurso e o prazo para cada uma dessas células, limitando a capacidade de produgdo e
fornecimento pelo gargalo da seqii€ncia dos processos. Admite, porém, o uso de recursos e
acoes adicionais para que ordens urgentes sejam consideradas para atendimento ao cliente. O
sistema aceita lotes de producao de tamanhos diferentes, enquanto a gestdo das informacdes
baseia-se em determinados pontos de controle do processo produtivo, previamente
determinados.

Breithaupt & Wiendhahl (2000) discutem uma nova abordagem de niveis de

programacdo de produgdo que incorporam ferramentas de sistemas dindmicos de controle e



andlise. O estudo considera as questdes relacionadas com a melhoria de desempenho do
volume de ordens em processos, flexibilidade da capacidade de atendimento, tempo de
percurso, prazo de entrega e logistica associada aos sistemas produtivos. A adncora utilizada
pelos autores € o controle automatico de producao (APC), o qual objetiva conduzir as
organizacdes a competitividade no futuro.

Também Starbek & Grum (2001) apresentam questdes relacionadas ao controle do
estado das ordens de produgdo, associadas a sua coordenacio e gerenciamento. Propdem o
uso do software Product Control. O trabalho ap6ia-se na aplicacdo do ciclo de Deming de
melhoria continua (pesquisa, desenvolvimento, producdo e venda) apresentado por Imai
(1988), para acompanhar e controlar o andamento das ordens de producdo em todas as
atividades planejadas.

Ja Bertrand & van Ooijen (2000) apresentam a questdo do atendimento aos prazos de
fabricacdo e o custo pelo ndo-cumprimento a ele associado. O problema € analisado através
do modelo de performance econdmica de prazo de entrega para medir o desempenho do
tempo de fornecimento. O estudo leva em consideragdo o lead time definido pelo vendedor,
comparando-se o fluxo da ordem de producdo, cujo controle pertence ao responsavel da PCP.
O trabalho considera, ainda, o uso de estagdes de trabalho que priorizam o atendimento
daquelas ordens que chegarem primeiro ao centro de producao. Analisa-se também situacdes
de custos de atraso de entrega em ordens onde hd dependéncia de prazo contra outras ordens

em que ndo ha.

1.9 Limitacoes do trabalho

A principal limitac¢do desta tese encontra-se na impossibilidade de comparar o impacto
das agdes potenciais e de aperfeicoamento gerados pelos decisores da Empresa Alfa com
outras metodologias possiveis, pois este problema ndo € repetitivo, uma vez que uma rica
caracteristica da metodologia MCDA ¢ justamente auxiliar na identificacdo e busca de
solucdes para problemas que se tornam realidade a partir da percepcao e dos valores de um
individuo ou grupo. Da mesma forma, a comparacdo desses resultados com outros obtidos a
partir da mesma metodologia ndo se faz possivel pela mesma razio, pois as agdes e seus
impactos no modelo de apoio a decisdo construido pelos decisores ndo se repetem devido ao
contexto situacional ser distinto e os atores perceberem o problema de forma individual e ndo

compartilhada.
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Deve-se ressaltar, ainda, que esta tese utiliza aspectos internos da empresa, portanto
ndo se aplicam da mesma forma para outras empresas, sejam elas do mesmo ramo ou de
atividades distintas. Deve-se considerar também que os atores e decisores de outros ambientes
e organizagOes possuem valores diferentes, o que certamente conduzird a resultados distintos
para um mesmo problema genérico.

Ainda, sendo esta tese um requisito académico e com tempo limitado para sua
apresentacdo niao houve tempo hébil para acompanhar a implementacdo das agdes geradas
pelos decisores e avaliar seu efeito no gerenciamento do sistema de informacdes da Empresa

Alfa.

1.10 Organizacao do trabalho

Esta tese estd organizada em sete capitulos. O Capitulo 1 aborda a origem da pesquisa,
a justificativa, os objetivos que devem ser atingidos, as hipdteses, sua importancia, as
contribuicdes para a Engenharia de Producfo, sua originalidade e seu ineditismo e suas
limitagdes. O Capitulo 2 apresenta a revisdo da bibliografia. No Capitulo 3 apresenta-se um
breve histérico da Empresa Alfa e seu problema de programacgao e controle da producao. O
Capitulo 4 apresenta a abordagem metodolégica de pesquisa e de trabalho adotada na empresa
para o desenvolvimento do modelo de apoio a decisdo. No Capitulo 5 se aborda o ambiente
restrito de construcdo de um modelo de Multicritérios com um tnico decisor e o desempenho
de uma alternativa comparada a situagdo atual. O Capitulo 6 apresenta o desenvolvimento do
modelo Multicritérios de Apoio a Decisdo congregado, aplicado a gestdo da PCP, construido
com um grupo de treze decisores. Inclui-se, ainda, a avaliagdao do impacto de um conjunto de
acoOes potenciais e a descricdo das alternativas principais que produzem o melhor impacto no

modelo. No tltimo capitulo apresentam-se, entao, as conclusdes e recomendacdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica do trabalho, orientando seu
desenvolvimento e sua aplicacdo em uma organizagdo industrial. Realizou-se uma andlise das
principais discussdes a respeito da metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo e suas
aplicagdes. Apresenta-se uma revisdo da literatura sobre o envolvimento, a qualificacdo e a
incorporagdo do juizo de valor do decisor em suas a¢des, o uso de ferramentas de informadtica,
a avaliacdo do impacto de acdes e a compreensdo dos resultados potenciais segundo o
contexto e a situacdo da problematica inserida.

Foi igualmente contemplada neste capitulo uma busca sobre os tdpicos mais
representativos para estudos de impacto de agdes potenciais em problemas complexos como:
processo decisério, atores no processo decisdrio, problemdticas de referéncia, andlise
multicritério, construtivismo, estruturacdo, mapa de relacdes meios-fins, pontos de vista
fundamentais, descritores, funcdo de valor, Measuring Attractiveness by Categoritical Based
Evaluation Technique - Macbeth, niveis de referéncia bom e neutro, taxas de substituicao,
construcao de acdes potenciais, matriz de impacto das acdes no modelo, férmula de agregacao

aditiva, determinacdo do perfil de impacto das acdes potenciais e avaliagdo global.

2.1 O processo decisorio

A gestio de processos nas organizagdes exige de seus atores uma pratica constante de
tomada de decisdes. Uma decisdo real € dificil de ser tomada por trés fatores: complexidade,
incerteza e conflito. Na prética, estes fatores sdo identificados através de trés dificuldades
basicas no processo de tomada de decisao:

® mais informagdes sdo necessarias;

® ¢ necessdario saber mais a respeito de outras decisdes;

® ¢ necessdrio estabelecer objetivos mais claros.

Conforme Bana e Costa (1995), a tomada de decisdo é, de fato, parte integrante da
vida quotidiana. Mas € também uma atividade intrinsecamente complexa e potencialmente
das mais controversas, em que temos, naturalmente, de escolher ndo apenas entre alternativas

de acdo, mas também entre pontos de vista e formas de avaliar essas agdes e, por fim, de
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considerar toda uma multiplicidade de fatores direta e indiretamente relacionados com a
decis@o a tomar.

Por ser algo tdo cotidiano, supde-se que o processo de tomada de decisdo seja algo
totalmente compreendido e conhecido. Entretanto, tal ndo acontece. O que se observa é uma
quase auséncia de metodologia para orientar e/ou apoiar o processo decisério, no sentido de
tornd-lo uma atividade estruturada.

Decisdo € um processo complexo e abrangente que se inicia com a percepcdo da
necessidade de uma mudanca. O término ocorre com a escolha de um curso de a¢do e com a
sua implantagao.

Algumas vezes o problema enfrentado é simples, mas esta tese trata da construgdo de
um modelo de apoio a decisdo para a melhoria da gestao do sistema de informacdes da PCP
em uma empresa de usinagem, e os problemas se apresentam mal definidos e inseridos num
contexto complexo.

Para Bana e Costa (1994), alguns dos fatores que contribuem para a complexidade de
defini¢do da situacdo dos problemas organizacionais sao:

1. dificilmente a decisdo é tomada por apenas um decisor. Geralmente véarios
decisores estdo envolvidos no processo. Estes decisores sdo distribuidos numa
hierarquia, e o nivel depende da sua for¢a para influir ou interferir no processo de
decisao;

2. os diversos objetivos e critérios de decis@o sdo definidos pelos diversos decisores.
Cada decisor tem o seu proprio ponto de vista e cada um ird avaliar de acordo com
seu interesse particular, gerando assim competicao e conflito;

3. € necessdrio justificar a escolha de maneira clara e ndo ambigua. Pelo fato de as
pessoas terem diferentes niveis de incerteza e tenderem a se sentir expostas quando
lhes € pedido que revelem a sua opinido, € necessario que a decisdo esteja apoiada
num processo formal e claro de avaliacdo. Desta forma, pode-se auxiliar o decisor
a determinar as vantagens e as desvantagens comparativas, selecionando a agdo
adequada a situacao.

A tomada de decisdo pode ser definida como um esforco para resolver o dilema dos
objetivos conflituosos, cuja presenca impede a existéncia da solugcdo 6tima e nos conduz para
a procura da solu¢do de melhor compromisso (BANA e COSTA, 1995).

A forma mais usada para a tomada de decisdes na gestdo da PCP da empresa

pesquisada é aquela baseada na intuicdo, chamada de julgamento intuitivo, na qual o lider
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e/ou responsavel pela area, ao fazer a andlise dos varios constituintes do problema, nao a faz
de forma organizada.

Para enquadrar o processo decisério segundo seu grau de importincia podem-se
considerar as diferentes classificagdes de decisdo segundo Schoemaker (1993). A Figura 1
apresenta os quatro niveis de decisdo; no nivel de menor grau de importancia do processo
decisério, denominado de intuigdo, enquadram-se a maioria das decisdes tomadas
diariamente, as quais normalmente requerem agdes rdpidas e ndo envolvem grandes riscos.
Este tipo de decisdo induz a um niimero significativo de erros.

No nivel acima enquadram-se as decisdes tomadas com base em regras, utilizando-se,
por exemplo, técnicas heuristicas. Nesta categoria o tipo de problema que se apresenta é
maior e exige a aplicacdo de alguma metodologia de apoio para assegurar a qualidade das
decisoes.

O terceiro nivel € aplicado quando, para uma determinada situacdo de decisao, exige-
se um conjunto de alternativas, objetivando selecionar aquela que corresponde a solugdo
6tima para o problema proposto. A técnica Multi-Attribute Utility Theory (MAUT) aplica-se
neste nivel. Para esta condi¢do o postulado do étimo, citado por Roy (1996), deve-se fazer
presente. Em situagdes especificas de decisdo pelo menos uma alternativa é considerada a
6tima, nao existindo nenhuma outra solu¢do melhor para o problema estudado.

O quarto nivel aplica-se a problemas mais importantes € que necessitam de melhor
definicdo dos objetivos. Enquadram-se aqui as decisdes focadas no valor, que contribuem
para assegurar ao decisor que ele estd identificando e reconhecendo oportunidades em
contextos decisorios, estabelecendo alternativas mais criativas para atender aos seus objetivos,
e assegurar um desenvolvimento mais duradouro das organizagdes (KEENEY, 1994).
Segundo Russo (2002), quanto mais alto estd o método no grau de importancia, mais preciso,

complexo e transparente ele €.
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Figura 1 — Classificagdo de decisdes
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Para a situacdo decisional descrita neste trabalho o facilitador procura promover a
ampliagdo do conhecimento dos decisores sobre o problema, incorporando valores e
procurando estabelecer um conjunto de objetivos que possam contribuir para organizar e
estruturar o problema e, posteriormente, identificar as alternativas que melhor venham a
contribuir para a sua solucgdo.

Um objetivo de um decisor pode ser definido como a manifestacdo de seu desejo de
ver melhorada uma determinada situagdo apds o processo de tomada de decisio (BANA E
COSTA, 1995). E a decis@o, como um processo complexo e abrangente, se inicia com a
percepcdo da necessidade de resolver um problema, que se considera concluido apds a
escolha e a implementagdo de acdes que modificam o desempenho da situagdo analisada para
uma condi¢do mais favoravel ao decisor. Entretanto, para as decisdes que se enquadram no
grupo de problemas complexos observa-se um amplo desconhecimento das metodologias de
ajuda a decisdo disponibilizadas na literatura, e estas permitem tornar o processo decisorio
mais estruturado.

A medida que se analisa um problema com mais detalhes, ou seja, quanto mais precisa
for a andlise, maior a probabilidade de a solucdo escolhida ser a mais adequada. E claro que,
quanto mais precisas forem as andlises, mais onerosas serdo. Portanto, torna-se importante
identificar o nivel de precisdo adequado, isto é, até que ponto a consideracdo de novas
informagdes pode adicionar valor a decisdo.

Segundo Roy (1996), a decisdo realiza-se através de um processo longo e ndo em um
ponto determinado do tempo, como assume a pesquisa operacional tradicional. O processo
decisério acontece por meio de muitas confrontacdes e interacdes entre as preferéncias dos

atores.

2.2 Atores no processo decisorio

O processo de apoio a decisdo € um sistema aberto, composto pelos atores e seus
objetivos que, através de interagdes, procuram resolver situagdes problemdticas mal
estruturadas. A complexidade das caracteristicas da tomada de decisdo requer um tratamento
qualificado e justifica o desenvolvimento de métodos de multicritérios (FERNANDES, 1996).

Neste trabalho se emprega o termo ator para as pessoas envolvidas direta ou
indiretamente no processo decisério de estruturacdo de um modelo de avaliacdo das agdes na

gestdo do sistema de informacdes da PCP.
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Segundo Ensslin (2001), atores podem ser ou representam pessoas, grupos e
instituicdes que t€ém uma posicdo no contexto decisional. Cada ator pode ser encarado como
aquele grupo de individuos (ou organizagdes) que t€m interesses comuns nos resultados da
decisdo. “Um individuo ou um grupo de individuos é um ator de um processo decisorio se,
por seu sistema de valores (...) ele influencia diretamente ou indiretamente a decisdao” (ROY,
1985, p.42).

Para que um grupo de individuos seja identificado como sendo um mesmo ator, em
relagdo ao processo, ndo deve ser possivel diferenciar seus sistemas de valores, sistemas
informacionais e redes de relacionamentos. Cada ator tem seu sistema de valores que os
representam e que defendem (SOUZA, 1999).

Os valores condicionam a formagao dos objetivos, interesses e aspiragdes dos atores.
O sistema de valor pode ser definido como ‘o sistema que sustenta em profundidade e de
forma mais implicita que explicita os julgamentos de valor de um individuo ou de um grupo.
Os sistemas de valor condicionam o emergir das preocupagdes, bem como a formagio dos
objetivos e normas que sdo freqiientemente propostos para justificar ou simplesmente
hierarquizar esses julgamentos de valor” (ROY, 1985, p.42).

Os atores podem ser distinguidos em intervenientes e agidos (ver Figura 2). Os
intervenientes sdo aqueles atores que, por acdes intencionais, participam diretamente do
processo decisério com o objetivo de nele fazer prevalecer seus sistemas de valores. Sao
aqueles atores que ‘Sentam a mesa no processo decisorio” (ENSSLIN et al., 2001).

Ja os agidos s@o aqueles atores que sofrem de forma passiva as conseqii€ncias (boas ou
mds) da implementacdo da decisdo tomada. Apesar de nido se envolverem diretamente no
processo decisério e sofrerem as conseqiiéncias das decisdes, podem, no entanto, exercer
pressdes sobre os intervenientes. Participam, portanto, indiretamente do processo, (ENSSLIN
et al., 2001).

Entre os intervenientes podem-se distinguir trés tipos de atores: os decisores, 0s
demandeurs e os facilitadores. Os decisores s@o aqueles a quem foi formalmente ou
moralmente delegado o poder de decisdao. Ou ainda, “decisor € a pessoa que assume a culpa se
a decisdo gera um resultado desastroso” (BANA E COSTA, 1992, p. 79). Os demandeurs sao
aqueles atores incumbidos pelo decisor para representd-lo no processo de apoio a decisao.
Ainda que eles sejam os representantes dos decisores, ndo devem ser considerados como
decisores. Finalmente, os facilitadores também sdo atores do processo decisorio, uma vez que

eles nunca serdo neutros no processo de apoio a decisdo, portanto o influenciam. Suas
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recomendacdes devem buscar ser isentas de seus sistemas de valores, porém, estes se
constituem mais um objetivo idealista do que a pratica do apoio a decis@o (KEENEY, 1992).

Cabe ao facilitador apoiar a decisdo, pois € ele quem constréi e explica o modelo ao
decisor, criando oportunidade para gerar conhecimento sobre o problema estruturado. O
comportamento humano estard sempre associado e presente nos processos de apoio a decisio,
o que elimina a neutralidade, apesar de o facilitador ter como uma de suas fun¢des explicar,
justificar e recomendar, independente de seu sistema de valores.

Como j4 foi discutido, o sistema de valores dos atores condiciona a formacgao de seus
objetivos. Portanto, um objetivo tem uma natureza essencialmente subjetiva, porque ele é
relativo ao ator (ou atores). Um objetivo € definido, neste trabalho, como ‘a manifesta cao (a
expressao) por um ator de seu desejo de ver acrescido (ou decrescido) o mais possivel
qualquer coisa ou de vé-la atendida, em uma situagao decisional especifica, na seqiiéncia da

execucao de uma decisdo” (BANA E COSTA, 1992, p. 82).

*Agidos
ATORES
*Decisores
Intervenientes |, | *Demandeur
(Representante)
*Facilitador

Figura 2 — Subsistema de Atores. (BANA E COSTA, 1995b).

2.3 Problematicas de avaliacao

Segundo Noronha (1998), durante a fase de estruturacdo de um modelo Multicritérios
de Apoio a Decisdo o facilitador e os demais atores podem deparar-se com uma série de

dividas com relagdo a avaliacdo das acdes potenciais. Assim, ao considerar o conjunto de
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acdes potenciais, tanto reais como ficticias, o que o decisor pretende (BANA E COSTA,
1995):

e avaliar as a¢gdes em termos relativos ou absolutos?

e ordenar as acdes por ordem de preferéncia?

® escolher uma agdo ou um conjunto de acdes?

A resposta a estas questdes envolve o estudo das Problemdticas de Avaliagdo. A
problemética de estruturacdo é a forma com que o facilitador auxilia um processo decisério
através de sua descricdo, representacdo grafica, compreensdo do contexto, identificacdo de
acoes e suas conseqiiéncias, em caréter recursivo.

O termo problematica € utilizado para descrever a concepg¢ao do analista € o caminho
por ele previsto para ajudar a esclarecer o problema e a direcio das respostas aos seus
questionamentos. Para responder a esse conjunto de questdes uma classificacdo das
problemdticas de avaliacio € apresentada por Roy (1996): escolha, classificacio em
categorias, ordenacdo e descricdo.

A problematica de escolha pode ser adotada quando se pretende optar pela melhor
acdo entre um conjunto delas. A problematica de classificacdo aplica-se para enquadrar uma
determinada acdo “A"™ pertencente a um conjunto de agdes potenciais vidveis ‘A” em uma
Unica categoria, cujos critérios tenham sido definidos anteriormente. Pode-se ainda incorporar
o critério de rejeicdo absoluta, quando uma acdo ndo atende aos requisitos anteriormente
estabelecidos. A problematica de ordenacdo aplica-se para organizar acdes por ordem de
preferéncia do decisor, apresentando-as em escala de niveis de preferéncia decrescente. Ja a
problemética de descri¢do € utilizada quando um decisor pretende conhecer o contetido de um
determinado conjunto de acdes potenciais e queira levar em consideracdo seus aspectos
qualitativos e quantitativos.

Neste trabalho, serd dada énfase nas problematicas de estruturacio e de avaliagdo, na
primeira utiliza-se a estruturacdo de descricdo e na segunda utilizam-se a ordenacdo para
definir as taxas de compensacao e a problematica da escolha para definir a acdo que produz o

melhor impacto global no modelo de agregagdo aditiva dos decisores.

24 Analise com multicritérios

Os métodos de multicritérios sdo utilizados como instrumento de apoio a tomada de

decisoes.
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A andlise multicriterial segundo Baasch (1995), surgiu como critica ao modelo
racional da Teoria da Decisao, fundamentada na concepcao de um tnico decisor, de um tnico
critério, com informacao perfeita.

Na teoria da escolha publica tem se tornado cada vez mais comum avaliar alternativas
politicas num contexto integrado e multidisciplinar, conseqiiéncia l6gica da estrutura
interligada das sociedades, nas quais existem conflitos de interesses, efeitos externos e sociais
nos diversos niveis (BAASCH, 1995).

As diferentes escolas de decisdo multicriterial sdo classificadas em trés grandes
familias, que s@o a teoria da utilidade multiatributo, os métodos de subclassificagdo e os
métodos interativos e, segundo Roy (1985), sdo denominados, respectivamente, de: enfoque
do critério tnico de sintese, que exclui toda a incomparabilidade; enfoque de subclassificacao
de sintese, que aceita a incomparabilidade; e enfoque do julgamento local interativo, com
interacdo tentativa-erro.

As abordagens de multicritérios sao metodologias para ajudar o processo de tomada
de decis@o e planejamento que se baseiam no principio de que, para a tomada de decisao, a
experiéncia e o conhecimento das pessoas envolvidas, facilitador e decisor, sdo pelo menos
tdo valiosos quanto os dados utilizados. Estas técnicas permitem incorporar critérios que nao
podem ser transformados em valores financeiros, sendo possivel, portanto, incluir no processo
as diferencas e os conflitos de opinides.

As metodologias de multicritérios sdo baseadas na teoria da decisdo. Existem vdrias
definicdes de decisdo, mas uma que explica seu significado é: uma decisao é um curso de
acdo escolhido por um decisor, como sendo para ele, o meio mais efetivo a sua disposicao,
para resolver aquele problema que o incomoda e que esteja motivado para resolvé-lo.

A metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdao vem crescendo pelo fato de dar ao
grupo envolvido no processo de tomada de decisdo subsidios necessarios para obter uma

solucdo que melhor se ajuste as necessidades do grupo.

2.5 Construtivismo

Um problema pode ser definido como estruturagdo de uma situacdo representada por
uma sensacao de desconforto de um ator em funcdo de uma determinada situacdo, e pode se

caracterizar de trés formas: objetivismo, subjetivismo e construtivismo (LAUNDRY, 1995).
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A teoria do objetivismo diz que um dado problema somente pode ser resolvido se a
solucdo apontada é aquela que apresenta o melhor desempenho. Considera, ainda, que todos
aceitam que essa acdo produz o mesmo resultado e que existe somente uma forma correta de
estruturar um problema, ndo importando os atores do processo. Um problema, segundo o
objetivismo, sempre representa a realidade.

A teoria do subjetivismo representa problemas abstratos, ou seja, ndo descreve a
realidade. Essa caracteristica de problema € considerada pelo decisor como uma verdade. A
identificacdo do problema resulta da estruturacdo das percepcdes acumuladas associadas aos
valores morais, pessoais e racionais de um ator. Desta forma, o que se procura é um
procedimento ideal que, ao ser encontrado, servird para tratar todos os problemas.

A teoria construtivista considera que nao existe um problema real, mas sim construido,
o que pode significar, por exemplo, dentro de um mesmo contexto decisério, uma
oportunidade para um decisor e um problema para outros. A modelagem construtivista
proporciona aos seus atores aprendizagem e significativa ampliacao do nivel de conhecimento
sobre determinado problema.

O processo decisorio que segue o paradigma do construtivismo produz recomendacdes
de como melhor agir para alcancgar os objetivos dos atores. Esta forma de caracterizar um
problema € a base para a ciéncia do apoio a decisdo (ROY, 1993).

O processo de apoio a decisdo é desenvolvido pela via do construtivismo, no qual sdo
envolvidos todos os atores. No ambiente decisional encontramos dois subsistemas, o dos
atores e o das agdes. Esses dois convergem para os elementos finais de avaliagdo, que sdo a
base da estruturacio (FERNANDES, 1996).

A via do construtivismo considera que ndo existe um problema real, mas sim
construido. Desta forma um determinado evento pode ser um problema para uma dada pessoa
ou uma oportunidade para outra. Os eventos sdo reais, mas a interpretacdo que se d4 a eles é
eminentemente subjetiva, variando assim de pessoa a pessoa (NORONHA, 1998).

Com isto, a via do construtivismo contrapde-se as outras duas vias identificadas por
Roy (1993): a do realismo e da axiomadtica. A via do realismo considera que existe um
problema real, que € a vis@o mais empregada pela Pesquisa Operacional tradicional. Cabe ao
facilitador modelar esse problema, da melhor maneira possivel, buscando assim uma solucao
6tima.

Segundo Roy (1996), a via do realismo ndo é uma maneira adequada para tratar

problemas gerenciais. Isto porque qualquer um que adote este caminho estard naturalmente
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inclinado a considerar que existe somente uma forma correta de estruturar um problema, e que
esta formulacao por si sé € parte da realidade, ndo importando os atores do processo.

Ja se o facilitador incorrer na via axiomadtica, estard procurando por normas para
prescrever. Desta forma, o que se procura, € um procedimento ideal que, ao ser encontrado,
servird para tratar todos os problemas.

Dentro do contexto de um problema gerencial, no qual se deseja combinar diversos
elementos e agregar pontos de vista conflitantes, a via axiomdtica procura transcrever em
termos formais estas demandas, de maneira a ser possivel investigar conseqiiéncias ldgicas
(CORREA, 2000).

Entretanto, este caminho, também ndo é o mais indicado, porque em diversas situagcdes
¢ dificil fazer uma ligacao entre a realidade de uma decisao e uma defini¢do formal, expressa
dentro de um contexto abstrato.

Durante o desenvolvimento do modelo adota-se uma postura construtivista, o que
proporciona, seguindo o paradigma da aprendizagem, uma crescente agregacao de
conhecimento sobre o problema em foco. Desta forma, utilizar-se-a4 muitas vezes o conceito
de contexto decisério em vez de problema, por ser aquele um conceito mais abrangente, pois
nem sempre uma situacao na qual se deve tomar uma decis@o é um problema. “Cada ator tem
sua prépria visao subjetiva do contexto decisério” (EDEN, 1989). Nao existe um problema
real, mas sim construido pelos atores do processo decisorio.

Finalmente, ao seguir a via do construtivismo o que se objetiva é produzir
conhecimento sobre um determinado contexto decisério e ndo encontrar uma solu¢ao 6tima.
O processo decisério que segue a via construtivista tem como resultado recomendacgdes a
respeito de como agir de forma a melhor alcangar os objetivos dos atores, € ndo prescri¢des
rigidas de como o decisor deve atuar. Desta forma, a via do construtivismo € a base para a

ciéncia do apoio a decisdao (ROY, 1993).

2.6  Estruturacao

Na fase de estruturacdo € que analisamos os elementos primdrios de avaliacdo e
formulamos um modelo consistente com os objetivos dos atores. Segundo Bana e Costa
(1995), o termo ‘estruturacdo” € muitas vezes usado no sentido de ‘formulacio” na literatura

da investigag@o operacional, das abordagens sist€émicas e das ci€ncias sociais. A perspectiva &,
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no entanto, de ver a problemdtica técnica da estruturacdo como a operacionalizagdo da
problemadtica da formulagéo.

A estruturagdo visa a constru¢do de um modelo capaz de ser aceito pelos atores como
uma estrutura de representacao e organizagdo de todo um conjunto de elementos primadrios de
avaliacdo, das caracteristicas das acdes e dos objetivos dos atores (ENSSLIN, et. al, 1998).

Este modelo tem ainda como funcdo a de servir de base de comunicacdo e discussao
interativa com e entre os atores, € também de aprendizagem e pesquisa.

A fase de estruturacdo do modelo de multicritérios constitui-se em peca-chave no
processo de apoio a decisdo. O trabalho de estruturacdo consiste, em termos gerais, na
formulagdo do problema e na identificacdo do objetivo de topo do processo de avaliacdo.
Nesta fase de identificagdo do problema ocorre a defini¢ao dos critérios de avaliagdo, que se
refere a identificacdo dos pontos de vista dos atores considerados importantes para a escolha
entre as alternativas (VALE, 1999).

A estruturagdo permite que o facilitador construa um modelo que seja o reflexo da
vontade dos atores e represente a situagdo-problema. Para isso, segundo Ensslin (1996), o
facilitador deve ter em mente certos principios, tais como:

¢ toda atividade de estruturacdo de um problema de decisdo deve partir do principio

de que a subjetividade esteja onipresente na decisao;

e deve-se seguir a via do construtivismo para o apoio a decisdo e, paralelamente, é

necessdrio ter uma perspectiva de aprendizagem;
e o facilitador deve preocupar-se com a aceitabilidade do modelo de apoio a decisdo;
® uma atividade de prudéncia diante de ferramentas de informdtica que, como regra
geral, ndo substituem o facilitador, mas t€m um papel de instrumentos a seu
Servigo;

® uma posi¢do em favor de uma concepcao sisteémica soft do processo de apoio a
decisdo, no sentido em que os atores e seus valores, objetivos e normas, € as agcdes
e suas caracteristicas sdo 0os componentes estruturantes.

A estruturagdo € uma andlise do sistema em estudo que diz respeito a identificacao, a
caracterizagdo e a hierarquizac@o dos principais fatores intervenientes, e a explicitagdo das
alternativas de decisdo potenciais que se pretendem comparar entre si, em termos de seus
méritos e desvantagens relativas, em funcdo de um conjunto de critérios de avaliagcdo, que
foram definidos de acordo com os pontos de vista fundamentais dos atores (BANA E

COSTA, 1995b).
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Nas situagdes de decisdo normalmente nos deparamos com pontos de vista de natureza
qualitativa que, em regra, s6 podem ser expressos através de varidveis ordinais. Nesses casos
também sdo desenvolvidos métodos de multicritérios qualitativos. Um problema importante a
ser analisado € a ponderagcao dos pontos de vista, descreve Fernandes (1996).

Nesta tese serd utilizada a abordagem de estruturagdo por pontos de vista (PV’s),
introduzida por Bana e Costa (1992).

Pode-se considerar, entdo, como ponto de vista (PV) os aspectos que retinem
caracteristicas e/ou objetivos percebidos como importantes pelo decisor para a construcdo de
um modelo de avaliacdo de acdes existentes ou construidas. Tais aspectos decorrem do
sistema de valores do decisor ou mesmo de sua estratégia de intervencdo no processo
decisério e agrupa elementos priméarios de avaliagdo, que interferem de forma ativa na
formagao de suas preferéncias, descreve Souza (1999).

O trabalho de estruturacdo corresponde a identificar progressivamente, de forma
interativa, os pontos de vista nos quais se ligam e se agrupam estes elementos inicialmente
dispersos e, entao, definir quais sdo os pontos de vista fundamentais (PVF’s).

No entanto, para chegar a definicdo dos pontos de vista a serem considerados para a
estruturacdo de um problema € necessdrio que aqueles elementos citados anteriormente, € 0
préprio problema, estejam de alguma forma expressos de acordo com a percepcao do decisor.

Para esse fim pode-se fazer uso de vdrias técnicas de definicdo e estruturacao de
problemas, como os Métodos de Estruturagdo de Problemas-PMS, apresentados em cinco
formas diferentes por Rosenhead (1989), ou como os trabalhos de Chekland (1993), ou ainda
o método mais utilizado apresentado por Eden et al. (1983 e 1988), chamado Mapas
Cognitivos.

De uma maneira geral, um mapa cognitivo é uma representacdo grafica das idéias
expressas por um individuo a respeito de alguma questao.

A utilizacao de metodologias soft para auxiliar a fase de estruturagao do problema é
util na determinacdo dos objetivos dos atores e também no levantamento das caracteristicas
ativas das acdes, assim como na identificacdo das relagdes entre estes fatores. Dentre estas

abordagens soft, destacam-se os mapas cognitivos e a abordagem da escolha estratégica.
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2.7  Mapa de relacées meios-fins

Os conhecimentos relacionados a um problema podem ser usados de forma sist€mica,
organizada e interativa para construir um mapa de relagcdes meios-fins que, quando validado
pelo decisor, transforma-se em modelo.

Um modelo é um esquema que, para cada familia de questdes, € considerado como
uma representacdo de uma classe de fendmenos, na qual cada observador, com mais ou menos
cuidado, o extrai do ambiente decisional para ajudar na investigagdo e facilitar a comunicacao
(ROY, 1996).

Um modelo real € aquele construido para ajudar a descrever e representar a estrutura
real de um dado objeto, enquanto um modelo nominal é construido para ajudar a representar
um objeto, mostrando como ele se parece no experimento. Segundo Eden (1983), os mapas
cognitivos representam uma técnica de modelagem que visam a retratar idéias, opinides,
valores e atitudes e o relacionamento entre eles, de uma forma acessivel para permitir o
estudo e a andlise do problema, cuja esséncia é o desempenho de um didlogo construtivo com
os decisores.

Ja um mapa de relacdes meios-fins contém um conjunto de conceitos construidos
segundo uma hierarquia de valores. Para identificar os conceitos que representam os objetivos
que o decisor pretende alcancar e levar em consideragao durante o processo de avaliagdo das
acoOes, para um determinado contexto, deve-se proceder a uma andlise de conteido do mapa
(ENSSLIN et al., 2001).

As atividades que o facilitador ird empreender para melhor negociar com o decisor
devem estar focadas adequadamente no problema, além de identificar as suas grandes
preocupacdes através de conceitos que melhor explicam seus objetivos, segundo Eden (1983).
Dentro das dareas de interesse do mapa as linhas de argumentacdo que apresentam
preocupacdes semelhantes agrupam-se em ramos, facilitando ao decisor a compreensdo e a
correta interpretacdo de seu modelo.

Um mapa de relacdes meios-fins € uma representacdo grafica, construida pelo
facilitador, do que foi falado por um sujeito sobre um determinado assunto.

O mapa de relagdes meios-fins ndo tem como objetivo representar exatamente o que
estd na cabeca do decisor, e sim fazer com que, através de uma representacdo grafica, o
decisor possa compreender melhor o seu contexto decisoério. Isto é possivel na medida em que

0 mapa permite que o decisor visualize as relacdes de influéncia entre os varios aspectos
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considerados por ele ao refletir sobre um determinado contexto decisério (NORONHA,
1998).

O mapa de relagdes meios-fins €, ainda, uma representacdo cognitiva quidrupla
defasada no tempo das representacdes mentais de um determinado ator sobre um problema ou
contexto decisério (MONTIBELLER NETO, 1996). E, assim, uma representacao grafica das
representacoes mentais que o facilitador faz emergir das representacdes discursivas
formuladas pelo sujeito sobre um objeto (problema) e esbogadas utilizando a sua (do
facilitador) reserva mental de representagdes mentais (COSSETE & AUDET, 1992).

A Figura 3, adaptada de Montibeller Neto (1996), apresenta a representagdo cognitiva
quidrupla de um mapa cognitivo e mostra os estigios de crescimento e construcdo do
conhecimento do decisor sobre a situacdo e o contexto decisério em que se encontra
envolvido.

A estrutura de mapa de relagdes meios-fins usada neste trabalho é aquela apresentada
por Montibeller Neto (1996). Nesta estrutura cada bloco do mapa representa um constructo
(ou conceito), com um pdlo presente (isto é, um rétulo definido pelo ator para descrever uma
situagdo presente); e um poélo oposto (um rétulo que representa o oposto psicolégico do pélo
presente). Os dois rétulos sdo ligados pelo simbolo conhecido como reticéncias “...” (lido
como ‘a0 invés de”). Os rétulos (tanto o do pdlo presente quanto o do oposto) devem ser
orientados a acao (ENSSLIN et al., 1997), ou seja, devem conter um verbo que orienta a acao.

Nos conceitos adotados nos mapas de relacdes meios-fins € importante achar o oposto
psicolégico de cada conceito. S6 assim se pode entender cada conceito. Segundo Eden (1983),
o que vai explicar o significado de um conceito neste tipo de mapa é o seu pdlo oposto e as
idéias que estdo relacionadas a ele, e ndo o simples significado etimoldgico das palavras.

E com o auxilio de um mapa de relagdes meios-fins que o decisor desenvolve linhas
de raciocinio sobre o problema. A estruturacdo do mapa preparada pelo facilitador vai gerar
um modelo transparente para o decisor e, mais importante, este modelo ndo vai servir para
ditar normas nem vai ser usado de maneira prescritiva, mas sim, como uma ferramenta para

sugerir dire¢des a serem tomadas.
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Mapas de relagdes meios-fins como representacoes

!r!lcuhc;qo € pensamento

facilitador Discurso
- <: Representagdes
Representagdes

discursiyas (t2)

mentais (t4)

il—lk - (t6) | | Representacdes
Represeéntacdes .
. mentais (t1)
graficas (ts)
— A L2

| Mapa de relagdes meios-fins " Contexto decisional (eventos) |

Figura 3 — Representag@o cognitiva quadrupla do mapa cognitivo
(Adaptado de MONTIBELLER NETO, 1996, p.71).

Deve-se levar em conta no processo de clarificar os objetivos dos atores: desenvolver
uma lista de desejos dos decisores; identificar alternativas; considerar problemas e
deficiéncias; determinar objetivos estratégicos; determinar objetivos genéricos; considerar
perspectivas diferentes; identificar acOes; determinar aspectos desejaveis; listar as
dificuldades; avaliar as conseqiiéncias; relacionar as metas; identificar as restricdes; avaliar a
estruturacdo de objetivos; considerar a mensuracdo de objetivos; definir a importancia do
problema e considerar as suas influéncias.

No mapa proposto por Montibeller Neto (1996) o conceito tem relagcdes causais
(mostradas através de setas entre os conceitos). Cada seta tem um sinal positivo ou negativo
para mostrar a direcdo do relacionamento. Um sinal positivo sobre a seta indica que o pdlo
presente do conceito C; leva ao pdlo presente de C, (Figura 4). Um sinal negativo sobre a seta
representa que o pélo presente de C; leva ao pdlo oposto de C,, conforme se apresenta na
Figura 4.

Assume-se, ainda, que as ligagdes entre os conceitos mostram apenas uma relacao de
influéncia (uma variacdo no conceito C; é uma condi¢ao necessaria mas nao suficiente para
variar o conceito C;) ou de possivel influéncia, lembrando que uma variagdo no conceito C;
ndo é nem necessdria nem suficiente para causar uma variacdo no conceito Cj
(MONTIBELLER NETO, 1996).

A relagdo entre dois conceitos pode ser ainda:

* meios-fins: C; € considerado um meio para alcangar um fim Cy;

e causa-efeito: C; é considerado como causa, algo que repercute um efeito em C,.
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Relagdes de influenda entre pdlos

+

O] | —— 0’

Primeiro pélo » Primeiro pélo
pélo oposto [——————_=1 pélo oposto

—
Primeiro pélo X Primeiro pélo
polo oposto polo oposto

Figura 4 — Relacionamentos entre os conceitos de um mapa cognitivo
(Adaptado de MONTIBELLER NETO, 1996, p.78).

Para Bana e Costa (1995), o mapa cognitivo ajuda a organizar o problema quando os
atores estao perdidos.

Os elementos primdrios de avaliacdo auxiliam a obtencdo dos pontos de vista
fundamentais. Desta forma, o processo de construcdo de um mapa de relagdes meios-fins é
extremamente Util para a estruturagio de problemas complexos, pois proporciona uma analise
do problema com riqueza de informacdes, o que dificilmente seria possivel de obter sem a
utilizacdo desta ferramenta (MONTIBELLER NETO, 1996).

Neste trabalho serd utilizada a relacdo de possivel influéncia entre conceitos que

representam meios-fins.

2.8 Pontos de Vista Fundamentais

Bana e Costa (1995, p.7) define ponto de vista como ‘todo o aspecto da realidade que
um ator (pessoa ou organizag¢do) considera como importante para escolher entre as vérias
alternativas (de um contexto decisdrio)”. Entretanto, na presenca de multiplos decisores o
nimero de pontos de vista pode crescer de tal maneira que impossibilite qualquer tipo de
andlise.

Assim, segundo Bana e Costa (1995), os pontos de vista a serem considerados deverao
ser em uma quantidade tal que mantenham a comparagdo entre eles praticavel e, a0 mesmo

tempo, ndo devem ser tdo poucos que levem a negligenciar fatores importantes e interesses
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fundamentais dos atores. Com isto, dentro do processo de estruturacdo do problema, as
caracteristicas das acdes e os objetivos dos atores unem-se na defini¢ao de ponto de vista.
Sendo um ponto de vista (PV) a explicitacdo de um valor a levar em consideragdo na
avaliacdo de acdoes (BANA E COSTA, 1992), € importante distinguir os pontos de vista
fundamentais (PVFs) e os pontos de vista elementares (PVEs). Muitas vezes, um PVF é um
conjunto de PVEs, isto €, € um fim comum para o qual contribuem vérios valores mais
elementares. Para que um ponto de vista seja fundamental sdo necessdrios dois fatores
basicos:
® que exista uma vontade consensual entre os intervenientes no processo de decisao
de submeter acdes a uma avaliacdo parcial, isto &, restrita a coalizdo de aspectos
elementares que formam este PVF. Ou seja, os intervenientes devem sentir que o
valor representado por este PV € importante e que as acdes devem ser avaliadas em
relacdo a este valor isoladamente. Um ponto de vista fundamental deve refletir um
valor fundamental, e no desenrolar do processo de estruturacdo ele deve confirmar
a validade da hipétese de interdependéncia que os atores afirmam existir (VALE,
1999);

e que o desenrolar do processo confirme a validade da hipétese de independéncia
que se afirma existir. Portanto, para ser considerado um PVF, um ponto de vista
(PV) deve refletir um valor isoldvel, no sentido em que € possivel e desejavel
avaliar as a¢des segundo este PVF, independentemente dos seus impactos segundo
outros pontos de vista (SOUZA, 1999).

Para que seja possivel fazer uso de um modelo de multicritérios de avaliagdo através
de uma funcdo de agregacdo aditiva, o processo de estruturagdo do problema deve evoluir
para a construcdo de uma arvore de valor.

A partir de um mapa de relagcdes meios-fins, por exemplo, é possivel construir uma
arvore de valor que possibilite uma melhor visualizagdo da situagdo decisional, uma
clarificacdo das convic¢des, bem como permita o estabelecimento de uma solucio tnica para
todos os atores envolvidos. Nesta estrutura serdo diferenciados o ponto de vista global, o
ponto de vista fundamental e o ponto de vista elementar. Os pontos de vista fundamentais
podem situar-se em qualquer n6 da arvore.

Os objetivos da arvore, denominados de pontos de vista fundamentais (PVF), podem
ser obtidos através do enquadramento do processo decisério (KEENEY, 1992). Os PVFs sao
aqueles aspectos que o decisor considera como fundamentais para medir o impacto de suas

acdes potenciais, explicitando os seus valores num determinado contexto decisorio
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(ENSSLIN, et al., 2001). Os objetivos fundamentais identificados no mapa devem ser
submetidos a um conjunto de nove propriedades e entdo transformados na arvore de valor do
decisor (KEENEY, 1992).

Um outro conceito ligado a formalizacdo dos pontos de vista ¢ o que Bana e Costa
(1992) chama de dreas de interesse, ou dreas de preocupacdo. As dreas de interesse sdo
agrupamentos de PVFs de acordo com elementos comuns de interesse, que vao formar o
objetivo global do processo decisorio.

Segundo Bana e Costa (1992), para que os PVs sejam considerados como
fundamentais é necessdrio que sejam verificadas algumas propriedades inerentes a cada um
deles, quais sejam:

¢ inteligibilidade: um ponto de vista fundamental deve ser definido de tal forma que
permita o perfeito entendimento pelos atores de seu significado, servindo, desta
forma, como base de comunicacdo, argumentacdo e confrontacdo de valores e
convicgdes entre os atores;

¢ consensualidade: esta propriedade reflete a necessidade de um ponto de vista
fundamental ser aceito como suficientemente importante para influenciar a decisio
por todos os atores. S6 assim um determinado ponto de vista € levado em conta
para ser utilizado num modelo de apoio & decisao;

e operacionalidade: para que um PVF seja operacionalizavel ele deve permitir que
seja construido um descritor que o represente. Também deve admitir que ao
descritor possa ser associada uma funcdo de valor e também permitir que se
consiga avaliar as agdes através da construcdo de indicadores de impacto;

e isolabilidade: um ponto de vista fundamental é considerado isoldvel se € possivel
avalid-lo considerando todos os demais PVFs constantes (ou seja, ndo ha relacoes
de dependéncia preferencial entre os PVFs). Esta propriedade define, assim, a
possibilidade da independéncia de julgamentos locais, o que € primordial num
modelo multicritérios de apoio a decisdo que utiliza uma férmula de agregacao
aditiva.

Em uma abordagem de multicritérios existe um conjunto de PVFs que vado ser
utilizados para avaliar as agdes potenciais e de aperfeicoamento. Assim, para que este
conjunto seja adequado para os fins propostos, este conjunto deve obedecer a uma série de
propriedades, tornando-se assim uma familia de pontos de vista. Portanto, uma familia de

pontos de vista € um conjunto de PVFs que respeita as propriedades exigidas pela
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metodologia, e que tornam possivel a agregacdo de todas as avaliacdes parciais em uma

avaliacdo global das a¢des propostas.

Desta forma, Roy (1996) considera que uma familia de PVFs deve ter as seguintes

propriedades:

compreensibilidade: € essencial que a familia de pontos de vista fundamentais seja
concebida de tal forma que se torne compreensivel por todos os usudrios do
modelo;

consensualidade: é essencial que a familia de PVFs seja concebida de tal forma
que produza o maior consenso possivel entre os usuérios do modelo;
aceitabilidade: uma familia de PVFs deve ser aceita por todos aqueles que fazem
parte do processo decisorio;

exaustividade: deve-se monitorar cuidadosamente para que duas acdes ndo sejam
pontuadas pelo modelo da mesma forma (consideradas indiferentes), embora sejam
consideradas, por alguma razdo, passiveis de serem consideradas diferenciadas
pelo decisor (uma mais atrativa que outra);

coesividade: deve existir uma compatibilidade entre o papel que cada PVF tem
quando se consideram as preferéncias do decisor em torno de determinado eixo
(objetivo), e o papel mais amplo que a familia de PVFs exerce quando integra
todas as conseqii€ncias das preferéncias como um todo;

ndo-redundincia: evitar que dois PVFs avaliem simultaneamente os mesmos
aspectos. Assim, nenhum dos PVFs é considerado redundante se, deixando fora
um dos PVFs, forma uma familia que ndo satisfaria uma ou duas das propriedades

anteriores.

Nesta tese aspectos considerados relevantes pelos decisores ao avaliarem as agdes

potenciais serdo chamados de pontos de vista fundamentais até serem operacionalizados,

quando entdo passardo a ser considerados como critérios de avaliagdo. A transi¢cdo de PVFs

para critérios ocorre quando eles se tornam operacionais, ou seja, mensuraveis. Isto acontece

quando se constroem descritores para os pontos de vista.

Assim, critério € uma varidvel real que permite expressar matematicamente um ponto

de vista (BANA E COSTA, 1995). E também uma ferramenta que permite comparar

alternativas de acordo com um particular eixo de avaliacdo ou ponto de vista (BOUYSSOU,

1990).
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Mais precisamente, um critério ‘€ uma funcio real e também uma func¢ao de valor no
conjunto A de alternativas de tal forma que se torna significativo comparar duas alternativas a
e b de acordo com um particular ponto de vista somente baseando em dois nimeros g(a) e
g(b)” (BOUYSSOU, 1990, p.59). Na defini¢ao acima, g(a) e g(b) sdo as avaliacdes parciais de

duas a¢des num critério.

2.9 Descritores

Definidos os PVFs, existe a necessidade de operacionalizi-los. Tal operacionalizac¢do
tem como objetivo descrever o impacto das acdes potenciais sobre cada PVF. Com tal
finalidade é necesséaria a criacao de descritores contendo diversos niveis de impacto (SOUZA,
1999).

Para Bana e Costa (1995), os descritores podem ser definidos como um conjunto de
niveis de impacto que servem como base para descrever impactos plausiveis das agdes
potenciais em termos de cada PVF.

A defini¢do e a construcdo de descritores sdo uma das mais interessantes e importantes
atividades na constru¢cdo de um modelo de avaliagdo.

Através de seu conhecimento (se for um decisor tinico) ou do debate entre os atores (se
for mais de um decisor), ou ainda da ajuda de especialistas do assunto relativo aquele PVF,
comecara a surgir, através de um processo de aprendizagem, a definicdo de um conjunto de
niveis de impacto, com um significado bem entendido por todos, e cada um deles estando
definido de uma forma o mais ‘precisa” possivel (ndo sujeita a diividas). O nivel de impacto k
de um PVFj serd aqui denotado como Nkj.

Cada nivel de impacto pode ser visto como a representagdo do impacto de uma agdo
potencial que, segundo Roy (1985), é toda aquela acdo que corresponde rigorosamente a
descri¢do e as conseqii€ncias previstas quando colocada em execucdo. Considera-se que a
comparagdo de dois niveis quaisquer diferencie claramente, aos olhos dos atores, os termos
limitados aos elementos primdrios que formam o ponto de vista em questao.

Entdo, uma condicao para que um PVFj seja operacionalizavel € que esteja associado a
ele um conjunto de niveis de impacto bem definidos que constituam uma escala de
preferéncia local, ou seja, que este conjunto seja dotado de uma estrutura de pré-ordenamento
completa tal que:

N*j >...2 Nk+1j > Nkj > Nk-lj > .2 ij
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estabelecendo, assim, uma ordem dos niveis de impacto classificados por sua atratividade, de
tal forma que os niveis N; estejam totalmente ordenados entre um nivel de impacto de maior
atratividade plausivel N*j, e um nivel de impacto de menor atratividade plausivel N;.

Assim como os pontos de vista fundamentais, os descritores devem possuir algumas
propriedades. Uma exigéncia bdsica que deve ser feita a um descritor, para que este
operacionalize adequadamente um PVF, € a de ndo ambigiiidade. Serd considerado ndo
ambiguo aquele descritor em que cada um de seus niveis de impacto tiver um significado
claro e, ainda, aquele que for suficientemente distinto dos descritores dos outros PVFs, de tal
forma que ndo haja confusio na fase de estruturagdo e/ou avaliacdo de acdes (SOUZA, 1999).

O descritor é um conjunto de niveis de impacto utilizado para descrever as possiveis
conseqiiéncias das acdes potenciais, segundo um determinado Ponto de Vista (BANA E
COSTA, 1995). Adotando uma postura construtivista, nada garante que um descritor de um
critério de avaliagdo seja Unico, nem que ele seja suficientemente adequado (ou o mais
adequado para aquela situacdo) para medir o impacto das a¢des (LIMA, 1997).

Para que um PVF possa ter, efetivamente, uma fung@o operacional, ele deve ser bem
identificado sobre sua significacdo e bem entendido pelos intervenientes (BANA E COSTA,
1992). Operacionalizar um ponto de vista significa encontrar um indicador, ou um conjunto
de indicadores que permitem identificar o nivel de impacto que uma determinada agdo trara
para um determinado ponto de vista (VALE, 1999).

O descritor deve buscar apenas satisfazer os decisores quanto a forma de avaliar as
acOes potenciais segundo os seus valores. O descritor mede, assim, o grau em que um

determinado objetivo do decisor € alcangado (KEENEY, 1992).

2.10 Funcoes de valor

Segundo Noronha (1998), funcdes de valor sdo representagdes matemdticas de
julgamentos humanos. Elas procuram oferecer uma descri¢ao analitica dos sistemas de valor
dos individuos envolvidos no processo decisério e objetivam representar numericamente 0S
componentes de julgamento humano envolvidos na avaliacdo de agdes.

Uma funcgdo de valor procura transformar as performances das ac¢des em valores
numéricos que representam o grau em que um objetivo € alcancado relativamente a niveis

balizadores (BEINAT, 1995). Ou ainda, representam, numericamente, o grau de atratividade
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de cada nivel de impacto em um determinado critério, em relacdo a uma escala ancorada em
niveis pré-fixados.

Matematicamente uma funcdo de valor v(a) deve observar as seguintes condi¢des
(NORONHA, 1998):

® paratodo a,b € A, v(a) > v(b) se, e somente se, para o avaliador a € mais atrativa
que b, isto é, a P b (a € preferivel a b);

e paratodo a,be A, v(a)=v(b) se, e somente se, para o avaliador a € indiferente a b,
isto é, a I b (a é indiferente a b);

e paratodo a,b,c,d € A, v(a) - v(b) > v(c) - v(d) se, e somente se, para o avaliador a
diferenca de atratividade entre a e b € maior que a diferenca de atratividade entre ¢
ed.

O processo de constru¢do de uma funcdo de valor ndo € tdo simples, pois, a0 mesmo
tempo em que o facilitador procura obter uma escala numérica que represente de maneira
mais clara possivel o juizo de valor do decisor, simplificando o processo decisério, ele,
freqiientemente, acha dificil obter uma escala numérica confidvel que represente os
julgamentos de valor do decisor e que seja aprovada por este. Isto acontece porque nenhuma
funcdo matemadtica consegue representar fielmente toda a complexidade do pensamento
humano. Existem, assim, didvidas e hesitacdes por parte do decisor ao expressar seus
julgamentos de valor (ENSSLIN, 2000).

Desta maneira, ao requerer julgamentos numéricos ao decisor, a complexidade destes
julgamentos aumenta, mas em compensacdo a avaliacdo das acdes potenciais se torna
freqiientemente mais direta (BEINAT, 1995).

Com isto as funcdes de valor possibilitam que se trate o juizo de valor dos decisores de
forma mais explicita, 16gica e sistemadtica, visto que sdo representagdes matematicas da
realidade percebida pelo decisor (ENSSLIN, 2000).

Muitas vezes sdo necessdrias vdrias sessdes de entrevistas para que o decisor consiga
expressar a informagdo qualitativa necessdaria para construir as fungdes de valor.
Normalmente o processo para constru¢do de uma funcdo baseia-se na resposta do decisor a
questdes predeterminadas (BEINAT, 1995).

As metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdao usam para definir seus descritores,
na sua maioria, trés tipos de escalas: a ordinal, a de intervalos e a de razdes. A seguir serdo

mostradas as caracteristicas de cada uma destas escalas numéricas.
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Uma escala ordinal € aquela em que os nimeros da escala guardam apenas uma ordem
de preferéncia crescente ou decrescente entre si (VANSNICK, 1990), sem que se possa
quantificar o quanto um ponto da escala é preferivel a outro.

E uma escala que agrega menos informacio que as outras duas, que sdo a de intervalos
e a de razdes. Assim, se o decisor quiser avaliar quanto ele prefere uma acio em relacdo a
outra, e ndo apenas ordend-las quanto a preferéncia, deve usar a escala de intervalos ou a de
razoes.

Uma escala de intervalos € aquela que permite que apenas os intervalos existentes
entre 0s pontos que a compde possam ser comparados, uma vez que dois de seus valores sdo
arbitrados, e usualmente o zero é um deles. Matematicamente, uma escala L é uma escala de
intervalos se, e somente se, ela for tinica quando a ela aplicada uma transformacgdo linear
positiva do tipo & .r + B (VANSNICK, 1990).

Neste tipo de escala as informacdes que devem ser percebidas sdo os intervalos de
variacao entre dois pontos da escala, e ndo os pontos diretamente.

Nesta tese € utilizada a escala de intervalos considerando a existéncia um nivel zero
arbitrario, o que significa que no nivel abaixo o decisor julga que o desempenho naquela
dimensdo deixa de ser atrativo e passa a comprometer o desempenho na escala que representa
a fungdo de valor do decisor.

A escala de razdes € aquela que permite que se comparem diretamente os pontos que a
compdem e onde o zero € fixo, e ndo € arbitrdrio. Matematicamente, uma escala W € uma
escala de razdes se, e somente se, ela for inica quando aplicada a ela uma transformacao de
similaridade do tipo o .r (VANSNICK, 1990).

Para determinar uma fun¢do de valor devem ser levados em consideragdo cinco passos
(BEINAT, 1995):

1. defini¢do dos descritores e dos seus niveis maximo € minimo;

2. informagdes qualitativas sobre o comportamento da fungao de valor;

3. especificacdo de valores para determinados niveis da fun¢ao de valor;

4. ajuste da curva que representa a funcado de valor;

5. testes de consisténcia.

A literatura (BORCHEDING & WINTERFELD 1988) apresenta diversos métodos
para obter estas escalas; as mais utilizadas sdo as técnicas de ‘bissecdo” e as de ‘pontuagio
direta”. Entretanto, em todos estes métodos de avaliagdo o processo interrogatdrio apresenta

sérios problemas de operacionalidade. Um deles € a obrigacdo do avaliador de responder
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questdes muito dificeis nas quais estdo envolvidas decisdes comparativas entre as diferencas

de preferéncia entre dois pares de acdoes (VALE, 1999).

2.11 Macbeth

Uma preocupacdo constante em qualquer metodologia é a passagem de uma escala
semantica para uma escala cardinal, onde seja possivel mensurar os critérios em uma mesma
base.

Nesse sentido, o Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categoritical Based
Evaluation Technique) € um modelo para resolver o problema de construcdo de uma funcio
de valor cardinal. Ha outras técnicas para construcao de uma funcao de valor cardinal, como
as técnicas de direct rating e da ‘bisseccdo” (FERNANDES, 1996).

A proposta Macbeth vem melhorar a modelagao cardinal de preferéncias que requer do
decisor a elaboracdo de juizos sobre a diferenca de atratividade entre duas a¢des. Para facilitar
a elaboracdo destes juizos, recorre-se a utilizagdo de uma escala de categorias semanticas de
diferenca de atratividade, propostas a priori ao decisor pelo facilitador.

No Macbeth a fungdo-critério construida € obtida por programacao linear. O modelo
permite que se verifique inconsisténcia nos juizos de valores, possibilitando a revisao, pois se
insere numa abordagem construtivista, que tem como vantagem a interatividade.

O processo de interacao utilizado na abordagem Macbeth leva em conta e propde ao
avaliador que exprima os seus juizos absolutos de diferenca de atratividade por seis
dimensdes que ndo sdo necessariamente iguais. Segundo Vale (1999), a metodologia Macbeth
trabalha com os conceitos de intensidade de preferéncia, que sdo selecionados através da
expressdo de julgamentos absolutos de diferenca de atratividade entre duas agdes.

O método ndo consiste em perguntar questdes que envolvem quatro agdes, do tipo: a
diferenca de atratividade entre ‘4” e ‘b” € maior, igual ou menor que a diferenca de
atratividade entre ‘c”’e ‘d’?

O método propde envolver apenas duas acdes de cada vez, colocando ao avaliador
perguntas mais simples, que exigem dele apenas a elaborag@o de juizos absolutos sobre a
diferenca de atratividade entre duas agdes.

O método Macbeth objetiva simplificar a construcdo de fungdes de valor e a
determinacdo de taxas de substitui¢ao através do uso de julgamentos semanticos (BANA E

COSTA & VANSNICK, 1995).
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As fungdes de valor sdo encontradas através de comparacdes par-a-par das diferencas
de atratividade entre ag¢des potenciais. Como esta informacao € qualitativa, os modelos de
programacao linear determinam o conjunto de funcdes de valor que melhor representam as
preferéncias reveladas pelo decisor.

Para construir uma funcio de valor sobre um conjunto de estimulos, o Macbeth faz
uso de um procedimento que consiste em questionar o decisor para que este expresse
verbalmente a diferenca de atratividade entre dois estimulos “a” e “b”, (com “a” mais
atrativo que “b”’) escolhendo uma das seguintes categorias semanticas:

CO — nenhuma diferenga de atratividade (indiferenca);

C1 —diferenca de atratividade muito fraca;

C2 — diferenca de atratividade fraca;

C3 —diferenca de atratividade moderada;

C4 — diferenca de atratividade forte;

C5 — diferenca de atratividade muito forte;

C6 — diferenca de atratividade extrema.

Segundo Bana e Costa & Vansnick (1995, p.5), a seguinte pergunta deve ser
elaborada: ‘dados os impactos 1j(a) e ij(b) de duas a¢des potenciais ‘a’ e ‘b’ segundo um
critério j, sendo ‘a’ julgada mais atrativa (localmente) que ‘b’, a diferenca de atratividade
entre ‘a’e ‘b’ € ; ‘fraca’, ‘forte’, etc.”.

Com base nestas informacoes, constrdi-se uma matriz, chamada matriz semantica, que
contém esquematicamente a resposta do decisor a questdo formulada acima. Assim, se o

6

decisor julgar que a diferenca de atratividade entre a acio “a” e a “b” for fraca, coloca-se o
valor 2 no cruzamento da linha “a” com a coluna “b” da matriz (como apresenta a Figura 5).
Este ndimero 2 ndo tem significado numérico absoluto, apenas representa a categoria

‘fraco” (C2) do método Macbeth. O mesmo serd feito com as outras a¢des até completar a

matriz.
a b C d a b C d
a 0 3 a 0 3 5 6
b 0 b 0 4 6
C 0 C 0 5
d 0 d 0

Figura 5 — Construg@o da matriz semantica usada no método Macbeth
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Com a matriz completa, a metodologia Macbeth propde uma escala numérica que
satisfaca (se possivel) as seguintes regras de mensuracao:

regra 1:

paratodox,y € S:

v(x) > v(y) se, e somente se, x for mais atrativo que y;

regra 2:
para todo k, k’ € {0,1,2,3,4,5,6} com k # k’, para todo x,y € Cy ¢ para todow, z €

v(x)-v(y) > v(w)-v(z) se, e somente se, k > k’.

onde:

x,y, w e z: agles potenciais;

S: conjunto das acdes potenciais vidveis;

v(x): atratividade da acdo x;

k, k’: nimeros associados as categorias semanticas do método Macbeth;

Cr, Cy: categorias semanticas do método Macbeth.

Em algumas situagdes o decisor ndo consegue manter a consisténcia de todos os seus
juizos de valor, principalmente nos casos nos quais o modelo construido para apoiar o
processo decisério requer um nimero elevado de julgamentos para a construcdo da matriz
semantica. A inconsisténcia semantica ocorre quando, na matriz de julgamentos semanticos,
um valor decresce na linha da esquerda para a direita ou cresce na coluna de cima para baixo.

A Figura 6 apresenta inconsisténcia, pois analisando a coluna ¢ o valor numérico
cresce ao invés de decrescer. Assim, bastaria reavaliar o juizo de valor do decisor,
informando-o que a categoria C6 (diferenca de atratividade extrema) nao € aceitdvel, podendo

utilizar as demais abaixo dela (C5, C4, C3, C2 e C1) para representar seu juizo de valor.

a b c d
a 0 3 5 6
b 0 6 6
c 0 5
d 0

Figura 6 — Ilustracdo de uma matriz com inconsisténcia semantica
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2.12 Niveis de referéncia ‘“bom” e “neutro”

Sdo niveis de ancoragem necessdrios para que se possa calcular de forma adequada as
taxas de compensagdo dos critérios no modelo (BANA E COSTA, 1995). O nivel ‘bom”
representa o nivel acima do qual as expectativas com relacio a um determinado critério
ultrapassam o esperado, € o nivel ‘heutro” indica o nivel abaixo do qual as expectativas
comecam a ndo serem atendidas, isto é, nem atrativo, nem repulsivo, segundo cada PVF.

A faixa que compreende os niveis ‘heutro” e ‘bom” representa a escala da
competitividade, os niveis acima do ‘bom” representam a exceléncia, e os niveis abaixo do
‘heutro” indi cam que a competitividade num determinado objetivo nio estd sendo alcancada.

A escala Macbeth original deve ser reescalonada de forma a fazer com que o nivel
‘pom” sempre tenha uma pontuacao de “100”, e o ‘neutro”, de ‘0” ponto. Esta transformacao
é feita utilizando uma transformagao linear do tipo o.x + 3.

Assim, ap6s estimar as escalas das funcdes de valor, fixa-se o valor da escala referente
ao nivel ‘nheutro” em cada critério no valor ‘0”, e a do nivel ‘bom” em “100”. Isto é
necessério para que se possam utilizar os niveis ‘bom” e ‘heutro” na determinacdo das taxas
de substituicdo, ou pesos dos critérios.

Segundo Noronha (1998), isto € feito porque, como serd mostrado posteriormente, as
taxas de substituicdo do modelo sdo fatores de escalarizacio, ou seja, transformam valores
locais de preferéncia que sdo avaliados em cada critério em valores globais de preferéncia,
agregando as avaliagdes locais das acdes potenciais numa Unica avaliacdo global. As taxas de
substituicdo sdo calculadas levando em conta o intervalo de variacdo entre o nivel ‘bom” e o
nivel ‘heutro” de cada critério.

Para efetuar esta conversio é usada uma transformagao linear do tipo o.v + 3, onde v é
a escala de intervalos original. Na escala Macbeth original (escala v) o nivel ‘bom” val e x
pontos, e o nivel ‘heutro” y pontos, € quer-se construir uma nova escala, ¥, com a mesma
significAncia da anterior (VANSNICK, 1990). Para isto temos que achar o valor de o e 3 de

tal forma que:

para o nivel ‘bom™ o.x + =100 [1];

para o nivel ‘heutro™ owy+p=0 [2].
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Analisando o sistema de equagdes acima, podemos resolvé-lo pelo método da

substitui¢do e, desta forma, ao isolarmos a varidvel B, temos:

B=-yo [3]

Agora, substituindo [3] na equacao [1]:

o.x -y.o.=100

(x-y).o0 =100

o = 100/(x-y)

Para encontrar o valor de 3, substituimos o valor de o em [3]:

p=-y.a

B =-y. 100/(x-y)

Agora, usamos os coeficientes a e  encontrados para calcular a nova escala r’:
u=o.v + p [4]

u= (100/(x-y)) + - y. 100/(x-y) [5]

onde:

v — escala Macbeth original;

u — escala Macbeth reescalonada, onde o nivel ‘bom” recebe o valor “100”, e
‘heutro”, o valor ‘07

x — valor do nivel ‘bom” na escala Macbeth original;

y — valor do nivel ‘heutro” na escala Macbeth original.

A transformagdo da escala, embora apresente nimeros diferentes, nio altera sua

significancia, porque representa, da mesma forma, o juizo de valor do decisor.

2.13 Taxas de substituicao

Definida e reescalada uma escala para cada descritor, é necessario, entdo, considerar a
aplicacdo de algum modelo de agregacao para que se possa realizar uma avaliacdo global das
acoes. Para a aplicacdo deste modelo devem-se obter algumas informagdes entre os pontos de
vista, por exemplo, qual é a importancia relativa de cada um deles, para que os mesmos

possam ser considerados no modelo de agregacao de forma adequada (SOUZA, 1999).
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Uma vez operacionalizados todos os PVFs, é necessario, para a evolugao do processo
de apoio a decisao, fazer uso de uma regra de agregacao de tal maneira que se obtenha uma
avaliacdo global das acdes potenciais. Em abordagem compensatéria, como a utilizada neste
trabalho, compensacdes ou taxas de substituicao — as taxas de substituicdo sdo chamadas, em
linguagem comum de ‘pesos” (BANA E COSTA, 1995) — sdo necessdrias para que se possa
calcular a func¢do de valor global de cada a¢do. Esses parametros sdo na realidade ‘constantes
de escala”, necessdrios para que as fungdes -critério cardinais sejam consideradas de uma
mesma forma.

Assim, nas abordagens compensatdrias tais constantes de escala nao possuem nenhum
significado intrinseco ou absoluto, ou seja, € incorreto interpretd-los como indicadores de
importancia segundo Beinat (1995), e ndo existe nenhuma base tedrica para tentar determina-
las sem o conhecimento da extensdo das escalas de impacto.

O procedimento para obtencao das taxas de substitui¢do usando o método Macbeth é
semelhante ao utilizado para determinar as fungdes de valor, que ja foi apresentado
anteriormente.

Por este motivo, aqui serd mostrado o que hd de diferente em relagdo ao que ja foi
descrito em se¢des anteriores.

Para calcular as taxas de substituicdo usando o Macbeth é necessario, primeiro,
ordenar preferencialmente os critérios, ou seja, determinar o mais preferivel, depois o segundo
mais preferivel, e assim por diante, até o menos preferivel dos critérios avaliados. Visando a
efetuar esta ordenacao, utiliza-se uma Matriz de Ordenacdo, como apresenta a Tabela 1.

O primeiro passo para a constru¢do desta matriz é elaborar acdes, que tenham um
impacto no nivel ‘bom” em um dos critérios e no nivel ‘heutro” nos demais, como visto nas

Figuras 7 ‘a”e ‘b” (BANA E COSTA & VANSNICK, 1995).

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério ...... Critério n
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Figura 7 ‘a” — Perfil de impacto da a¢do “A” (A daptado de NORONHA, 1998).
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Figura 7 ‘b” — Perfil de impacto da ag@o ‘B” (Adaptado de NORONHA, 1998).

Logo apds, deve-se montar uma matriz com # colunas e #n linhas onde n € o nimero de
critérios. Para uma melhor compreensdao do método, considera-se um contexto decisério com
seis critérios. Conforme apresenta a Tabela 1, a fundamentacio matemdtica pode ser
encontrada em Roberts (1979) no Capitulo 3.

Com esta matriz montada o facilitador deve questionar o decisor utilizando-se o
seguinte procedimento: dada uma agdo “A” que tenha um impacto no nivel ‘bom” no critério
1 e no nivel ‘heutro” no critério 2, e uma acao ‘B” com um impacto no nivel ‘heutro” no
critério 1 e no nivel ‘bom” no critério 2 como apr esentam as figuras 7 ‘a”e 7 ‘b”, qual delas
é preferivel, a acdo “A”ou a ‘B’7?.

Se a resposta for agdo “A”, o critério 1 € preferivel ao critério 2, e o nimero “1” deve
ser colocado no cruzamento da linha Critério; com a coluna Critério,, e o algarismo “0” no
cruzamento da linha Critério, com a coluna Critério; como apresenta a Tabela 2.

Caso contrério, ou seja, se a acdo ‘B” for preferivel a acdo “A”, deve ser colocado o
nimero ‘0” no cruzamento da linha Critério; com a coluna Critério,, € o nimero “1” no

cruzamento da linha Critério, com a coluna Critério;.

Tabela 1 — Matriz ‘6 x 6” — Usada para ordenar preferencialmente os critérios de avaliagdo
(Adaptado de SOUZA, 1999).

Critérios Critérios

Critério; Critérios Critérios | Critériog

Critério;

Critérios

Critérios

Critérios

Critérios

Critériog
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Se as duas a¢des forem indiferentes para o decisor, ou seja, “A” nao é preferivel a ‘B”
e ‘B” também niao € pre ferivel a “A”, deve -se colocar o niimero ‘0” no cruzamento da linha
Critério; com a coluna Critério,, € o nimero ‘0” no cruzamento da linha Critério, com a

coluna Critério; (SOUZA, 1999).

Tabela 2 — Ilustragdo de como preencher a Matriz de Ordenagdo dos critérios
(Adaptado de SOUZA, 1999).

Critério; | Critério, | Critérios | Critérios | Critérios | Critérioe

Critério; 1

Critério, 0

Critérios

Critérioy

Critérios

Critériog

Fazendo este mesmo procedimento para todas as combinagdes possiveis entre o0s
critérios, teremos uma matriz contendo os nimeros ‘0” e “1”como apresenta a Tabela 3.

Tendo sido completada esta matriz, faz-se o somatério das linhas para saber a
ordenagdo dos critérios, do mais preferivel para o menos preferivel.

O mais preferivel é aquele que obtém o maior nimero de vezes o nimero 1 na sua
linha na matriz, o que representa a maior soma total, € o menos preferivel € o que obtém um
menor nimero de vezes o nimero 1 na sua linha na matriz, o que significa a menor soma

total, como apresenta a Tabela 4, (SOUZA, 1999).

Tabela 3 — Matriz de Ordenacdo completa dos critérios (Adaptado de SOUZA, 1999).

Critério; | Critério, | Critérios | Critérios | Critérios | Critériog
Critério, 1 1 1 1 1
Critério, 0 1 1 1 1
Critérios 0 0 0 0 0
Critérios 0 0 1 0 0
Critérios 0 0 1 1 1
Critériog 0 0 1 1 0
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Desta forma, o critério 1 foi o mais preferivel, a seguir o critério 2, depois o quinto

critério, e assim por diante, até o critério 3, que é o menos preferivel.

Tabela 4 — Matriz de Ordenagdo mostrando a ordem de preferéncia dos critérios

(Adaptado de SOUZA, 1999).

Critério; | Critério; | Critérios | Critério | Critérios | Critériog | Soma | Ordem
Critério, 1 1 1 1 1 5 1°
Critério, 0 1 1 1 1 4 2°
Critérios 0 0 0 0 0 0 6°
Critérios 0 0 1 0 0 1 5°
Critérios 0 0 1 1 1 3 3¢
Critériog 0 0 1 1 0 2 4°

A partir dai, o procedimento é parecido com aquele executado para encontrar a funcao
de valor, no qual o facilitador questiona o decisor para que faca um julgamento semantico
entre as acdes: dada uma agdo “A” que tenha um impacto no nivel ‘bom” no critério 1 e no
nivel ‘neutro” no critério 2, e uma acao ‘B” com um impact o no nivel ‘heutro” no critério 1 e
no nivel ‘bom” no critério 2, e sabendo que a agdo “A” é melhor que a ‘B”, a diferenca de
atratividade quando se troca a acdo “A” pela ‘B”¢é:

CO — nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca);

C1 — diferenca de atratividade muito fraca;

C2 — diferenca de atratividade fraca;

C3 — diferenca de atratividade moderada;

C4 - diferenca de atratividade forte;

CS5 — diferenca de atratividade muito forte;

C6 — diferenca de atratividade extrema.

Se o decisor responder que esta diferenga de atratividade € moderada, o nimero 3 que
representa a categoria C3 € colocado na intersecdo da linha do critério; com a coluna do
critério,. O mesmo procedimento é feito em relacdo a todas as outras combinagdes possiveis,
até completar a matriz. A unica diferenga desta matriz para aquela construida para determinar
a funcdo de valor é a introducdo de uma acdo de referéncia “A”, que possui todos os

impactos no nivel ‘heutro”, como se apresenta na Tabela 5. A acdo “A ¢’ ¢é utilizada para que
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o método Macbeth possa identificar a importincia relativa do critério menos preferivel

relativamente a acdo ‘A ¢’ (SOUZA, 1999).

Tabela 5 — Matriz com os julgamentos semanticos para determinar os pesos pelo Método Macbeth

(Adaptado de SOUZA, 1999).

Critério; |Critério; | Critérios | Critériog | Critério4 | Critérios Ay
Critério; 3 3 4 6 6 6
Critério, 3 3 5 6 6
Critérios 3 5 6 6
Critériog 4 5 6
Critérioy 3 3
Critérios; 2

Ao

De posse desta matriz, o facilitador utiliza o software Macbeth para calcular as taxas
de substituicdo dos critérios. Deve ficar claro que as taxas encontradas através do programa
nao devem ser consideradas como verdades absolutas, e sim como uma referéncia ao decisor,
que pode aceitd-las ou nao.

Caso o decisor ndo se sinta confortdvel com as taxas de substituicdo e considere que
ndo refletem o seu juizo de valor, o programa Macbeth permite que se facam pequenas
alteracdes nos valores encontrados.

Se ainda assim o decisor ndo concordar com os resultados, devem ser reconsiderados
os julgamentos que originaram a matriz semantica, e esta deve ser refeita, parcial ou
totalmente, até que o decisor perceba e concorde que as taxas de substituicao representam a
sua compreensdo do contexto decisdrio analisado (SOUZA, 1999).

Em situagdes em que um critério de avaliacdo € composto por dois ou mais
subcritérios, deve-se encontrar sua importincia relativa, ou seja, as taxas de substitui¢do
internas dos sub-critérios em relacdo ao critério a que pertencem. O procedimento para
encontrar esta importincia relativa € semelhante ao realizado para encontrar as taxas de

substituicdo dos critérios de avaliacio.

2.14 Construcao de acdes potenciais

De acordo com a literatura da teoria da decisao, a construcdo de a¢gdes é compreendida

como a atividade que engloba a criacdo, a invencdo, o desenvolvimento, a geracdo, a
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especificacdo ou a identificacdio de oportunidades de acdo e que sdo, muitas vezes, a
motivacdo fundamental para a solicitagdo de um estudo de apoio a decisdo (SOUZA, 1999).

Nesta tese a construcdo de acdes consiste em avaliar a melhoria da gestdo do sistema
de informacdes da PCP. Objetiva-se permitir aos clientes e fornecedores, internos e externos,
atuarem em seus processos, segundo as necessidades hierarquicas requeridas.

As acdes visam a buscar a satisfac@o dos valores fundamentais do decisor, procurando
fazé-lo evoluir na constru¢do de um modelo de informacio e apoio a tomada de decisdo.

A essas ac¢des, assim definidas para o trabalho em questdo, pode-se chamar de acdes
naturais € acdes-objeto, ou seja, sdo os tipos de agdes que se apresentam inicialmente como
uma opcao mais realista.

Definindo-se acdo como uma representacdo de contribui¢cao eventual a decisdo global,
e que uma acao potencial ¢ uma agdo real ou ficticia provisoriamente julgada realista pelo
decisor, acrescenta-se a necessidade de colocar a construcdo das agdes sob um enfoque
construtivista.

No processo de apoio a decis@o pela via construtivista podem-se considerar como
acoOes potenciais todas as construgdes que representam as “possibilidades de acdo”.

As acdes vistas como objetos a analisar e como pontos de aplicagdo do processo de
apoio a decisdo, visao utilizada neste trabalho, também podem incorporar a no¢do da nao-
pressuposicao de que se tratem de qualquer coisa de concreto, mas tdo somente, e

paradoxalmente de forma mais ampla, a idéia que delas se possam formar representacdes.

2.15 Indicadores de impacto

Tendo sido estruturado o problema e determinado o conjunto de agdes potenciais a
serem analisadas, que nesta fase ainda podem ser ampliadas, parte-se para a fase de defini¢do
dos indicadores de impacto do modelo.

Isto € feito analisando as acdes e levando em conta os critérios que compdem o
modelo que foi construido (ENSSLIN, 2000).

O indicador de impacto permite fazer a projecao da acdo sobre o descritor do critério
de avaliac@o, de tal forma que seja possivel escolher um determinado nivel considerado como

representativo do impacto real de cada acdo (ZANELLA, 1996).
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Em outras palavras, o indicador de impacto associa a uma a¢do um nivel na escala de
um critério, ou subcritério, de acordo com as caracteristicas da acdo (BANA E COSTA &

VASNICK, 1997), conforme apresenta a Figura 8.

A Critério
'
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&

Figura 8 — Indicador de Impacto de uma Ag¢ao Potencial
(Adaptado de MONTIBELLER NETO, 1996).

2.16 Determinacao do perfil de impacto das acdes potenciais

O ultimo passo em um processo de multicritérios de apoio a decisdo, antes de passar a
avaliacdo global propriamente dita, € a determinagao do impacto de cada ac¢do potencial sobre
cada um dos pontos de vista fundamentais, ou seja, a determinagdo do perfil de impacto das
acodes potenciais.

Uma vez definidos os descritores de impacto para cada PVF, e construida uma escala
de preferéncias local sobre um ponto de vista, € necessdria, ainda, para tornar este PVF
operacional, a defini¢do de indicadores de impacto.

Um indicador de impacto (BANA E COSTA, 1992) permite ‘projetar” uma alternativa
sobre os descritores do modelo de multicritérios, permitindo selecionar um ou mais niveis de
impacto de cada descritor que sejam considerados como representativos das caracteristicas
daquela agdo.

O indicador de impacto pontual Ij de um PVF; ficticio, como apresenta a Figura 9,

mostra o impacto da alternativa a, de um conjunto ‘“A” de alternativas potenciais, foi
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localizado no nivel de impacto Ns (as caracteristicas desta acdo sdo aquelas retratadas pela
descrigao deste nivel).

Matematicamente tem-se I; (a) = {Ns}, ou ainda numericamente V(I; (a)) = {100}.
Neste caso existe somente um nivel de impacto, portanto trata-se de um indicador de impacto
deterministico ou pontual.

Repetindo o mesmo procedimento para todos os pontos de vista obtém-se os valores
dos niveis de impacto e a respectiva pontuacdo em cada um. A partir desses valores e
conhecendo-se as taxas de substituicdo € possivel obter a atratividade global da alternativa
utilizando a fungdo de agregacdo aditiva.

O conjunto de impactos de uma alternativa projetado nos PVFs representado por
{Li(a), Ix(a), ..., In(a)} é denominado de perfil de impacto. A Figura 10 apresenta o perfil de

impactos da acdo potencial ‘a” pertencente ao conjunto.

PVF,

A N5 - 100
\

N, - 75 |l (@ ={N5}

A

N, - 25

N, - 0

Figura 9 — Perfil de impacto para um PVF ficticio (Adaptado de BANA E COSTA, 1995).

O desenvolvimento da estruturacdo do problema permite definir um impacto para
cada acdo potencial ‘a” € “A”sobre cada PVF, isto &, indicar qual o nivel de impacto de cada
acdo sobre cada ponto de vista fundamental. A elaboracdo das escalas de preferéncias locais

permite expressar numericamente o valor destes niveis de impacto em cada ponto de vista.
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(Adaptado de BANA E COSTA, 1995).

Figura 10 — Perfil de impacto para o modelo de multicritérios
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Portanto, para cada uma das acgdes propostas pelos atores determinam-se 0s

respectivos impactos segundo os pontos de vista considerados. Os resultados desta andlise

podem ser listados na forma de uma matriz semelhante a mostrada na Tabela 6, apresentando,

assim, o perfil de impactos das acdes propostas.

Tabela 6 — Perfil de impactos das a¢des (Adaptado de BANA E COSTA, 1995).

Acdo a Acaob Acdon
PVF, [, (2) VI, (@) [l (b) VI, (b)) [ (n) V{, (n))
PVF, [ (a) VI, (a)) L (b) V(I (b)) L (n) V(I (n))
PVF, L, (a) VI, (2) L (b) V(n (b)) L, (n) VI, (n))

Tendo sido construida a matriz de impacto das acdes potenciais para todos os pontos

de vista e feita a avaliacdo local das acdes, segundo cada um dos pontos de vista, passa-se

entdo para a etapa do processo de avaliacdo global das alternativas.
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Tendo sido realizada a avaliagdo global das alternativas, procede-se a uma analise
exaustiva dos resultados de forma a compreender os pontos fortes e fracos de cada alternativa,
bem como elaborar recomenda¢des quando necessario.

A avaliac@o e a andlise dos resultados permitem identificar, também, quais pontos do
modelo devem ser aperfeicoados, melhorando assim a confiabilidade dos resultados.

Quando o processo de apoio a decisdo entra na fase de avaliagdo, a escolha do tipo de
problemética técnica a adotar requer um conhecimento da problematica em questdo. Pode-se
orientar o processo de avaliacdo e andlise dos resultados de trés formas (BANA E COSTA,
1992):

e avaliar as alternativas em termos relativos ou absolutos;

® ajudar a ordenar, ou a escolher as alternativas;

® ajudar a aceitar, ou a rejeitar as alternativas.

Estas questdes constituem a problematica técnica da avaliac@o, e a decisdo, por uma
destas, conduz o facilitador a escolha das formas a adotar na realizacdo das andlises dos

resultados e elaboracdo de recomendacoes.

2.17 Avaliacao global

Estando construida a matriz de impactos das acdes potenciais em todos os pontos de
vista e avaliadas as a¢des segundo cada PVF, pode-se, entdo, fazer uso de um modelo para a
avaliacdo global das ac¢des.

Segundo Bana e Costa (1995), uma das questdes mais comuns em problemas de
tomada de decisdo diz respeito a escolha do processo de agregacdo, o qual deverd respeitar o
sistema de preferéncias dos decisores. O processo selecionado deve ter uma estrutura
matemética facilmente compreendida pelos varios decisores. Além disto, deve garantir que a
introducdo de uma nova ag¢do nao ird mudar suas posi¢des relativas no final da ordenacao.

Utilizando-se uma abordagem compensatoria, taxas de substitui¢do sdo necessarias
para que sejam deduzidos os valores para os ‘pesos” (Pj) incluidos na regra de agregacao, que
geralmente € aditiva.

O fato de as taxas de substituicio no modelo aditivo operacionalizarem a nogdo de
compensacio obriga que a sua determinacio seja feita com referéncia as escalas de impactos

dos pontos de vista. Assim todos os procedimentos de ponderacdo baseiam o calculo das taxas
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de substituicdo nas respostas dos decisores mediante comparagcdo entre alternativas que
tenham sido indagadas pelo facilitador.

O procedimento de agregacdo aditiva é certamente o mais simples e, talvez por isto, o
mais utilizado dos métodos de agregacdo adotados em Modelos Multicritérios (BANA E
COSTA, 1995).

O que esta férmula de agregacdo pretende é transformar unidades de atratividade local
(medidas nos critérios) em unidades de atratividade global, ou seja, o que se quer &
transformar um modelo, que tem mdltiplos critérios, num modelo com um unico critério que é
a pontuacdo final que uma determinada acao recebe (BANA E COSTA, 1988).

O que se faz € uma soma ponderada da pontuagdo obtida pela acdo em cada critério de
avaliacdo, e a ponderacao € dada pelas taxas de substitui¢ao atribuidas aos critérios.

Assim, por exemplo, se a taxa de substitui¢do de um critério for 0,20 (ou 20%), cada
unidade de valor parcial valeria 0,20 unidades de valor global (0,20x1 = 0,20) (BANA E
COSTA, 1995).

A férmula de agregacdo aditiva é dada, matematicamente, pelas equacdes abaixo

(BANA E COSTA, 1994):

V(a) = vi(a).w; + va(a).wy + v3(a).ws + ... + vy(a).wy ou

n

V(a) = X vi(a).w;
1

onde:

[T

V(a) — valor global da agdo “a”.

vi(a), va(a), ... vp(a) — valor parcial da agdo “a” nos critérios 1, 2, ... n.

Wi, W2, ..., Wy — pesos ou taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ... n.

A equagdo fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma
determinada a¢ao nos diversos critérios de avaliagcdo, e a ponderacao € feita pelos pesos de
cada critério. A segunda equagdo € uma representacdo matemdtica simplificada da primeira, e
o simbolo ), representa o somatério dos termos apresentados na primeira equacgdo. As

equacdes acima estdo submetidas as seguintes restri¢oes:

n
ZWi=1

1



50

A somatéria das taxas de substituicdo deve ser igual a “1”, e o valor das taxas de
substituicao deve ser maior do que ‘0” e menor do que “1”.
I1>w;>0Vi
O valor parcial de uma acdo com impacto no nivel ‘bom” € igual a “100” em todos os
critérios.
vi(ag) = 100 V' i
O valor parcial de uma a¢do com impacto no nivel ‘h eutro” € igual a ‘0” em todos os
critérios.
Vi(aN) =0Vi
O valor global de uma ag¢do com todos os impactos no nivel ‘bom” é “100”,
considerando que o somatdrio das taxas de substitui¢do € 1, e os valores parciais de uma acao

com impacto no nivel ‘bom”¢é “100” para todos os critérios.

V(bom) = 100
O valor global de uma ag¢do com todos os impactos no nivel ‘heutro” é ‘07
considerando que o somatdério das taxas de substitui¢do € 1, e os valores parciais de uma acao

com impacto no nivel ‘heutro”é ‘0” para todos os critérios.
V(neutro) =0

Nesta tese se utiliza a abordagem do critério tinico de sintese, no qual a modelacao de
preferéncias € feita através de uma funcao de agregacao.
V {gi, g, ..., g}, que estabelece em A uma estrutura de pré-ordem completa.

O critério tnico de sintese pode ser representado pela expressdo seguinte:

V(a) = ), pivj (a) com
j-1

n
Ypi=1
i1
e O<pi<1(@G=1,..,n).

onde vj(a) € uma funcao-critério cardinal, definida em um conjunto A de acdes potenciais que

quantifica a atratividade local das a¢des de A em relacdo ao PVFj.
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Os parametros pj, j=1,...n sd0 os fatores de escala (taxas de substitui¢do que indicam a
importancia relativa) para o critério vj, que permitem transformar em unidades de valor global
uma unidade de valor parcial (local), segundo cada PVF;.

Assim, V(a) mede a atratividade total de a IA. Para todo o PVFj o valor zero da funcdo
critério v; € fixado pela condi¢do vj(ao) = 0, o que implica que V(ao) = 0.

Uma das dificuldades da abordagem do critério dnico de sintese reside na
determinacdo das taxas de substituicdo do modelo, porque qualquer alteracdo em seus valores
pode modificar significativamente a pontuacdo de cada uma das acdes validadas.

Assim, uma andlise de sensibilidade deve ser realizada, visando a determinar o grau de
robustez do modelo a variagdes nos valores das taxas de substituigao.

Podera ocorrer que o decisor, apds a avaliacao, ainda se sinta inseguro quanto as taxas
atribuidas aos pontos de vista e, através da andlise de sensibilidade, podera verificar as
possiveis mudancas que podem ocorrer na decisdo tomada, pela variagdo destas taxas.

Outra informagdo importante que pode ser obtida nesta andlise € a consideracao das
taxas sob uma 6tica diferente, qual seja, persistindo algum conflito sobre a importancia de um
determinado ponto de vista, pode-se verificar qual € a representatividade daquele PVF, ou da
alteracdo de sua taxa, na decisao final.

Muitas vezes, essa influéncia € pouco significativa ou, até mesmo, a alteracdo da sua
taxa nao provoca nenhuma mudanca da decisdo final, o que resolve esse tipo de conflito.

Ao final dos capitulos IV e V desta tese serd apresentada uma anélise da sensibilidade

para o problema de gerenciamento do sistema de informacdes da PCP.

2.18 Ferramentas para a tomada de decisao

Nesta secdo se apresenta um conjunto de ferramentas para a tomada de decisdo
racional, normalmente utilizadas por gerentes de operagcdes, embora nio sejam utilizadas para
a fundamentacdo e elaboracdo desta tese. Para que as metas de suas organizagdes sejam
alcancadas, eles devem saber como as decisdes devem ser tomadas e quais ferramentas podem
ser utilizadas.

Segundo Heizer (2001), uma ‘boa” decisdo — aquela que utiliza uma tomada de
decisdo analitica — baseia-se na légica e leva em conta todos os dados disponiveis e as
alternativas possiveis. Ela também segue seis etapas:

1. definir claramente o problema e os fatores que t€m influéncia sobre ele;
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2. desenvolver objetivos especificos e mensuraveis;

3. desenvolver um modelo — isto é, um relacionamento entre objetivos e varidveis
(que sdo quantidades mensuraveis);

4. avaliar cada solucdo alternativa com base em seus méritos e desvantagens;

5. selecionar a melhor alternativa;

6. implementar a decisdo e estabelecer um programa para a sua execugao.

Para apresentar as alternativas de decisdo de um gerente, podemos desenvolver
drvores de decisdo. Ao construirmos uma arvore de decisdo, devemos ter certeza de que todas
as alternativas e estados da natureza estdo em seus lugares corretos e ldgicos e de que
incluimos todas as alternativas e estados da natureza possiveis.

Para qualquer alternativa e um determinado estado da natureza, existe uma
conseqiiéncia ou resultado, que normalmente € expresso como um valor monetario.

Muitos problemas, em gestao operacional, incluem decisdes seqiienciais e estados da
natureza. Quando existem duas ou mais decisdes seqiienciais e decisdes posteriores sao
baseadas nos resultados anteriores, a abordagem da arvore de decisdo torna-se apropriada
(HEIZER, 2001).

Uma 4arvore de decisdo € uma representacdo grafica do processo decisério que indica
alternativas de decisdo, estados da natureza e suas respectivas probabilidades, e payoffs de
cada combinacao de alternativa de decisdo e estado da natureza.

Um gerente de operagdes pode, ainda, apresentar suas decisdes, utilizando a
programacdo linear. Ela € um modelo matemdtico desenvolvido para resolver determinados
tipos de problemas nos quais as relacdes entre as varidveis relevantes possam ser expressas
por equacdes e inequagdes lineares (MOREIRA, 1993).

Todos os problemas de programacgdo linear t€m quatro propriedades em comum
(HEIZER, 2001):

1. os problemas de programacdo linear procuram maximizar ou minimizar alguma
quantidade (normalmente lucro ou custos). Denomina-se essa propriedade de
fungdo-objetivo de um problema de programacao linear;

2. apresenca de restricoes limita o grau em que desejamos perseguir nosso objetivo;
deve haver cursos alternativos de acdo a serem selecionados;

4. o objetivo e as restricoes nos problemas de programagdo linear devem ser
expressos em termos de equacdes lineares ou desigualdades.

Os gerentes de operacdes podem, também, utilizar a modelagem de transportes para

apoiar seus processos de tomada de decisdo racionais.
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A modelagem de transportes mostra-se util quando se consideram alternativas de
localizagdes de instalacdes dentro de uma estrutura de um sistema de distribuicdo existente.
Cada nova instalacdo, depdsito ou centro de distribuicdo potencial exige uma diferente
alocacao de remessas, dependendo de seus préprios custos de produgao e de distribuicdo e dos
custos de cada instalacdo existente. A escolha de uma nova localizagdo depende de qual
proporcionara o minimo custo para o sistema como um todo (HEIZER, 2001).

Para utilizar o modelo de transporte, precisamos saber o seguinte:

1. os pontos de origem e as suas respectivas capacidades por periodo;

2. os pontos de destino e as suas respectivas demandas por periodo;

3. o custo de distribuicdo de uma unidade de cada origem para cada destino.

Diversos problemas de gestao operacional podem ser resolvidos com apoio em modelo
de filas, como uma ferramenta valiosa, para tomar decisdes racionais.

Os modelos de fila sdo tteis nas dreas de manufatura e de servicos. A andlise das filas,
em termos de extensdo, tempo médio de espera e outros fatores, nos ajuda a compreender os
sistemas de servicos, as atividades de manutengao e as atividades de controle de chao-de-loja.

Uma ampla variedade de modelos de filas pode ser aplicada a gestdo de operacoes. Os
modelos mais amplamente utilizados nesta area sdo (HEIZER, 2001):

1. sistemas simples — € o caso mais comum de problemas de formacao de filas, e

envolve a espera de canal tnico ou servidor tnico;

2. canal miultiplo — onde dois ou mais servidores ou canais estdo disponiveis para
cuidar dos clientes que chegam;

3. servico constante — quando os sistemas de servicos t€m tempos constantes, em vez
de tempos distribuidos exponencialmente;

4. populagdo limitada — quando existe uma populacdo finita de possiveis clientes
para uma instalacdo de servicos. Nesse caso, o modelo difere dos trés anteriores,
porque existe um relacionamento dependente entre o comprimento da fila e a taxa
de chegadas.

Apresentamos, ainda, a ferramenta de tomada de decisdo denominada curvas de
aprendizagem, também aplicavel em gestao de operagdes. As organizagcdes, em sua maioria,
aprendem com o tempo. O aprendizado se d4 quando empresas e empregados executam uma
tarefa muitas e muitas vezes; eles aprendem como trabalhar com maior eficiéncia. Isso
significa que o tempo e os custos das tarefas diminuem (HEIZER, 2001).

As curvas de aprendizagem se baseiam na premissa de que as pessoas e as

organizacdes se tornam melhores em suas tarefas a medida que estas sdo repetidas.
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O poder da curva de aprendizagem é tdo significativo, que ela desempenha um
importante papel em muitas decisdes estratégicas relacionadas a niveis de emprego, custos,
capacidade e determinagdo de precos.

A curva de aprendizagem é uma poderosa ferramenta para o gerente de operacdes.
Essa ferramenta pode ajuda-lo na determinagdo dos futuros padrdes de custos para os itens
produzidos ou comprados. Além disso, a curva de aprendizagem pode proporcionar
conhecimento sobre o desempenho da empresa e da industria.

Esta sessdo apresentou um breve relato de algumas ferramentas de tomada de decisdo
em gestao de operacdes, disponiveis na literatura e aplicadas em diversas organizagdes. Estas
ferramentas, porém, sdo de apoio a tomada de decisdo racional para um decisor, utilizando
monocritério para avaliar as alternativas de decisdo.

O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo de apoio a decis@o em gestdo
operacional, construido com um grupo de decisores, utilizando-se a metodologia MCDA para
a andlise do impacto de a¢des potenciais para obter melhoria no gerenciamento do sistema de
informacdes da PCP. Para esta situacdo, os modelos de decisao racional ndo se aplicam.

Este capitulo apresentou uma revisdo da literatura sobre o envolvimento, a
qualificag@o e a incorporagdo do juizo de valor do decisor em suas acdes. Discutiu o uso de
ferramentas de informdtica, a implementacdo de agdes potenciais e a compreensdao dos
resultados de decisdes tomadas segundo o contexto e a situacdo de determinado problema.

Foram analisados neste capitulo os tdpicos mais representativos para estudos de
impacto de acdes potenciais em problemas complexos como: processo decisério, atores no
processo decisério, problematicas de avaliacdo, andlise de multicritérios, construtivismo,
estruturacdo, mapa cognitivo, pontos de vista fundamentais, descritores, funcdo de valor,
Macbeth, niveis de referéncia bom e neutro, taxas de substituicdo, construcdo de acgdes
potenciais, indicadores de impacto, férmula de agregacdo aditiva, determinagdo do perfil de
impacto das acdes potenciais e avaliagao global.

Apresentou-se, ainda, uma revisao sobre ferramentas de apoio a decisio racional, para
mostrar a razdo da escolha da metodologia de multicritérios a ser aplicada nesta tese.

No préximo capitulo sera apresentado o perfil da empresa onde foram obtidos os
dados da pesquisa, e a ela pertence o grupo de decisores que participou da realizacdo deste
trabalho.

Apresenta-se, ainda, a metodologia de trabalho adotada nessa organizagdo, para
construir o modelo Multicritérios de Apoio a Decisdo, para o caso de estruturacdo de

alternativas de melhoria do sistema de gerenciamento da programacao e controle da produgao.
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3 A EMPRESA ALFA E SEU PROBLEMA DE GERENCIAMENTO DA PCP

Este capitulo apresenta uma breve descricdo da Empresa Alfa, (nome ficticio) para
onde a pesquisa desta tese foi elaborada, e a descricdo do seu sistema de gerenciamento e

funcionamento da programacéo e controle da produgéo.

3.1 Apresentacio da empresa

A empresa pesquisada atua no segmento de componentes mecanicos e € especializada
em usinagem para a industria em geral e inddstria automotiva. Objetiva a melhoria continua
em todos os aspectos de sua atividade e tem como alvo a satisfacdo de todos os envolvidos,
especialmente os clientes.

Sua meta € poder ser uma empresa reconhecida, e capaz de servir de benchmarking,
cuja base seja uma estrutura organizacional dindmica, com profissionais comprometidos,
beneficiando seus clientes brasileiros e do mercado global, com servicos e produtos
competitivos.

Fundada em 1973, iniciou suas atividades fabricando pecas torneadas sob encomenda,
nacionalizando componentes para empresas que atuam no ramo de eletrodomésticos. Em
1988 a empresa transferiu suas atividades para uma nova area industrial, com o objetivo de
crescer, atendendo as necessidades de seus clientes.

Ap6s ter recebido varios prémios de ‘fornecedor destaque” e ter sido eleita por anos
consecutivos fornecedora preferencial de usinagem no mercado nacional, a empresa
pesquisada obteve a certificagdo da ISO 9002, em marco de 1997, pela DQS (Deutsche
Gesellschaft zur Zertifizierung von Managementsystemen mbH) — 6rgdo certificador alemao.

Em abril de 1999 a empresa foi novamente certificada, pelo DQS, de acordo com a
norma QS-9000. Fruto do esfor¢o coletivo de adequacdo as exigéncias do mercado, esta
norma representa o corrimao da empresa para a lucratividade do negécio.

A empresa conta com uma equipe de 200 pessoas e considera o potencial humano
como o maior diferencial de seu empreendimento. ‘Sé o talento de pessoas motivadas pode
garantir a longevidade de uma empresa”, menciona seu diretor. Assim conscientes, o grande

desafio da empresa é a perseguicdo continua da capacitagdo profissional, da criacdo de
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espacos para a criatividade e de um ambiente propicio para o desenvolvimento pessoal -
individual e coletivamente.

O negocio da empresa é vender produtos e prestar servigos de alta qualidade, focando
em solucdes abrangentes na drea de componentes mecanicos. Em fungio disto, concentra seus
esforcos na competéncia e na qualidade da sua forca de trabalho: desde a orientacdo inicial ao
cliente, passando pela concepcdo e gerenciamento do processo produtivo, até o servico pos-
venda.

Na indistria automotiva, a empresa estd presente em sistemas de alimentacao e injecdo
de combustivel, cambio, freios, direcio mecanica e hidraulica, motores a diesel, eixos de
caminhdo, transmissd@o automdtica, etc. Nos demais segmentos, como o industrial,
eletroeletronica, linha branca e construcio civil, sua participagdo da-se pelo fornecimento de
componentes para compressores e aparelhos eletrodomésticos, medidores elétricos, metais
sanitarios, entre outros. Fornecendo componentes mecanicos sob encomenda, a empresa &
especializada em usinagem de pecas seriadas. Demonstra flexibilidade por produzir desde
eixos de relogios, até elementos de carburadores, componentes de compressores herméticos,
tuchos de motores diesel ou elementos de caixas de cambio. As principais matérias-primas
utilizadas sdo ago, aluminio e latdo. Seus processos sdo executados em tornos automaticos —
monofusos e multifusos, de cabecote mével e CNC, centros de usinagem, retifica centerless,
laminadoras de rosca, etc. Trabalha com galvanoplastia prépria com zinco, niquel e estanho.
Em sua Ferramentaria, além de ferramentas, constréi dispositivos e maquinas especiais.

Atua com uma linha completa de insertos e elementos de fixac@o, contendo solugdes
tecnologicamente atualizadas para os segmentos de injecdo de plasticos, moveleiro, maquinas
e motores, fundicdo, telecomunicagdes, informatica, eletroeletronica, linha branca e
automobilistica. Também aqui, além do produto, a engenharia oferece orientagcdo e solucdes
para otimizagdo de resultados, garantindo competitividade aos seus clientes.

A qualidade representa a garantia do resultado final para a empresa. Visto isso, sua
Politica da Qualidade est4 definida em sete pontos fundamentais:

1. o simbolo da empresa deve ser qualidade;

2. a empresa, em todas as suas atitudes, compromissos e desempenho, coletivos e
individuais, assim como em seus produtos e servigcos, deve ser reconhecida como
expressdo de qualidade;

3. o critério mais importante de qualidade é a satisfacdo de seus acionistas,

funcionarios, clientes e fornecedores;
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4. visa a que as solicitacdes, especificacdes e postura de todos com quem interage
estejam de acordo com seus principios e sua capacidade de atendimento;

5. cada fornecimento deve gerar recomendacgdo para novos pedidos;

6. o compromisso da empresa com clientes, fornecedores e comunidade é contribuir
no seu desenvolvimento e integra-los aos seus objetivos;

7. a empresa visa a compartilhar seus resultados com funciondrios, clientes,
fornecedores e comunidade.

O objetivo proposto através de sua Politica da Qualidade mostra ser desafiador, e

mantém seus funciondrios ativos, para atingir niveis de qualidade a altura da demanda de um

mundo em constante evolugdo, comenta o diretor da empresa.

3.2 O sistema de programacio e controle da producao da Empresa Alfa

Para alcangar os objetivos estratégicos da empresa pesquisada, mencionados em seu
plano de negdcios anual, os recursos fisicos e humanos a serem disponibilizados no processo
produtivo devem ser adequadamente aplicados. E para assegurar o atendimento aos clientes,
segundo os contratos com eles firmados, a produgao precisa ser antecipadamente planejada e
controlada durante sua execu¢@o. Com base nas informacdes colhidas ao longo da realizacio
do processo produtivo, acdes devem ser tomadas a tempo para garantir que eventuais desvios
ndo afetem o cumprimento dos programas liberados.

Segundo Tubino (1999), o gerenciamento da PCP estd encarregado da coordenacdo e
aplicac@o dos recursos produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel os planos
estabelecidos em nivel estratégico, titico e operacional. Entretanto, para a coordenacio
adequada desses recursos, a PCP deve administrar adequadamente as informagdes vindas dos
departamentos da empresa que atuam e afetam diretamente o seu sistema produtivo.

A empresa pesquisada adotou, no inicio da década de 1990, o sistema kanban para
programar e gerenciar a seqiiéncia da producdo, buscando facilitar a visualizagdo das
prioridades e atribuir ao operador a responsabilidade pelo cumprimento dos programas, em
todas as fases do processo produtivo. Conforme Moura (1996), kanban é uma técnica de
gestdo de materiais e de produg@o que propde ao seu usudrio acdes no momento exato — just-

in-time, controlado através do movimento do cartdo, denominado de kanban. Este sistema é
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um método de ‘puxar”’ as necessidades de produtos acabados e, portanto, é oposto aos
sistemas de producio tradicionais. E um sistema simples de autocontrole em nivel de fibrica,
independente de gestdes paralelas e controles computacionais

O cartao kanban de producio exerce as fungdes das ordens de fabricacdo e montagem
emitidas pelos sistemas convencionais de PCP. Porém, devido as caracteristicas da filosofia
JIT de producdo, na qual se insere o sistema kanban, o nivel de informacdes contido nos
cartdes ¢é bastante reduzido (TUBINO, 1999).

O sistema de programacdo da producdo da empresa onde se realizou a pesquisa é
denominado de ‘Sistema informatizado do kanban”. Para cada nova encomenda do cliente,
serdo emitidas novas ordens de producdo, subdivididas em lotes, e que assumem a funcdo do
kanban como meio facilitador do gerenciamento das prioridades em cada fase do processo e
nas diversas dreas que ap6iam a fabricacao.

As condicdes gerais e algumas regras que orientam o funcionamento do sistema
kanban da empresa, incorporadas em seus procedimentos e normas internas, sdo as seguintes:
o tempo de preparacio € considerado sempre no inicio de cada seqiiéncia, ou seja, no primeiro
kanban do lote; o tamanho do lote do cartdo € obtido considerando as seguintes restricoes:
peso, volume, tempo de fabricagdo, e a quantidade de pecas de um cartio ndo deve exceder 16
horas de producio; o programa deve levar em consideragdo um conjunto de informacdes:

a) determinar a seqiiéncia do processo;

b) em cada seqiiéncia, determinar o tipo de equipamento que vai ser utilizado para sua
fabricacgao;

¢) determinar o tempo de preparagdo em horas de cada maquina a ser utilizada na seqii€ncia
do processo;

d) determinar o tempo de producdo em segundos, de acordo com cada seqiiéncia do
processo;

e) descrever as operacdes de cada maquina;

f) determinar a quantidade de matéria-prima para os cartdes do almoxarifado;

g) prever o tempo de fabricagcdo dos dispositivos internos;

h) prever o tempo de elaboracio de fichas de processo;

i) prever o tempo de elaboracdo de ficha CEP (esta atividade € realizada simultaneamente
com o item j);

j) prever o menor prazo de entrega, baseado no prazo necessario para providenciar todos os

recursos para produgao.
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O resultado do célculo da programacgdo realizada pelo sistema € apresentado num
diagrama de programacdo contido no sistema, e deve ser utilizado para consulta e
acompanhamento.

O preenchimento do espago e a baixa correspondente no diagrama de programacgdo
dar-se-do automaticamente pelo sistema informatizado, ou seja, quando o responsavel por
vendas emitir a ordem de produgdo, serd tomado o espago de tempo necessirio a sua
realizacdo e, quando for informado o término da produgao, sera disponibilizado o espaco para
ocupacdo futura. O registro de inicio e término da produgdo referente a cada cartio kanban €
feito através de terminais instalados na fabrica, sendo esta atividade realizada pelos
envolvidos no processo de fabricacdo.

O responsdvel pela PCP distribui os kanbans nos quadros das dreas que estdo
envolvidas na realizacdo e no cumprimento do programa de producdo. A administracao das
prioridades de produgdo € efetuada por cores (vermelho, amarelo, verde), cabendo ao
responsdvel pela PCP dispor os cartdes nos quadros de acordo com as datas de vencimento, as
quais determinardo a cor em que s@o colocados os cartdes.

As cores do painel representam as seguintes prioridades: vermelho — cartdo vence no
dia ou ja venceu; amarelo — um dia antes de entrar no vermelho, e verde — dois ou mais dias
antes de entrar no vermelho.

A operacionalizacdo do sistema de programacgdo segue diversos passos por area de
trabalho, como se apresenta:

1. o pessoal do setor de métodos e processos seleciona a prioridade da tarefa de
acordo com aquela indicada no painel, e se providenciam os meios de produgdo
necessarios como: fichas de processo, cartdes de producdo de ferramentas e de
dispositivos;

2. as fichas de processo, estando concluidas e aprovadas, sdo disponibilizadas a
producdo na pasta correspondente a maquina onde a operacdo serd realizada, e
quando a produgdo estiver concluida, as fichas retornam para arquivo na pasta do
cliente;

3. os desenhos de fabricacdo devem ser encaminhados ao setor de afia¢do juntamente
com o cartdo de identificacdo das ferramentas; o cartdo é colocando no painel
kanban, obedecendo a sua prioridade, e o desenho é arquivado em pasta propria;

4. quando as tarefas no setor de métodos e processos estiverem concluidas, o kanban

é retirado do painel e eliminado;
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a drea de afiacdo seleciona a prioridade pelo quadro kanban e providencia a
afiacdo e/ou fabricacdo das ferramentas colocando-as em contenedor especifico,
acompanhadas do cartdo de identificacgio;

a area de Ferramentaria seleciona a prioridade, providencia a producdo de
dispositivos, depositando-os em local proprio, acompanhado do cartdo de
identificacg@o;

o coordenador do Controle Estatistico do Processo (CEP) seleciona a prioridade da
tarefa indicada no quadro kanban e providencia a carta de controle, conforme as
especificacdes do produto;

o coordenador do CEP encaminha a carta de controle a produ¢do juntamente com a
ficha de processos e, quando a tarefa estiver concluida, o kanban € retirado do
quadro e eliminado;

o almoxarife seleciona as prioridades de disposi¢do de matéria-prima conforme
indicadas no painel kanban, providencia a separacdo da matéria-prima e a
disponibiliza a produgdo, identificando cada lote de matéria-prima com um
kanban. Quando estiver concluida esta atividade, realiza-se a movimentacao dos
estoques e demais procedimentos associados a rotina de movimentacdo de
materiais na empresa;

a producdo seleciona a prioridade de fabricacdo no painel kanban, optando pelo
cartdo que mais se aproximar do vencimento do prazo da operacio;

quando a miquina que constar no kanban nao estiver disponivel, o operador deve
utilizar uma mdaquina tecnicamente equivalente aquela recomendada no processo,
comunicando o fato ao analista de processo para que seja acompanhada a execugdo
do processo, assegurando sua qualidade;

para realizar o processo, o operador retira do arquivo as fichas de processo e as
cartas de controle indicadas no kanban, colocando-as junto a maquina, permitindo
consulta permanente e registro das medi¢des durante a fabricagéo;

de posse da ficha de processos, o operador obtém da afiacdo as ferramentas, os
dispositivos e os instrumentos de medi¢ao necessdrios a realizacio de seu trabalho;
o operador retira do almoxarifado o material necessdrio a producdo da peca
constante do kanban;

de posse de todos os meios de produgdo, como ferramentas, dispositivos e
materiais, o operador realiza a preparagdo da mdaquina para iniciar o processo de

produgdo das pecas;
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16. quando o lote estiver concluido, o operador deve retirar o kanban do painel, junté-
lo as pecas como meio de identificacdo, e depositar o contenedor em local
apropriado para execugdo do processo seguinte. A ficha de processo deve ser
encaminhada para o setor de MP e a carta-controle, ao coordenador do programa
CEP;

17. este ciclo se repete para todos as seqiiéncias de producgdo indicadas nas fichas de
processo, fazendo com que o produto concluido seja entregue na expedicao.

Diariamente o responsdvel pela PCP consulta o programa que registra as atividades
realizadas na producdo, denominado ‘Situacdo de féabrica” para obter informacdes do
andamento da producdo. Este, deverda manter o gerente de producio, o gerente de marketing e
seus supervisores informados sobre a posi¢do em que cada ordem de producdo se encontra, e,
em conjunto, encontrar alternativas para que acdes corretivas sejam implementadas, visando
assegurar o prazo de entrega dos produtos aos clientes.

O responsavel pela PCP deverd, também, emitir os relatérios do sistema ‘Situagcdo de
Fdbrica” e encaminhd-los ao comité trés — indicadores de desempenho — para que oS
resultados sejam analisados criticamente e seu lider apresente propostas de acdo para o Grupo
de Gerenciamento da Qualidade Organizacional — G7.

O bloqueio da producgdo serd informado através de cartdes sinalizadores, nos quais
cada cor representa uma acao correspondente. Ou seja, o cartdo preto impede a producdo do
item especificado no kanban, o cartdo azul indica falta de matéria-prima, o cartdo amarelo
indica falta de ferramentas e o cartdo verde informa a falta de dispositivo de fabricacao.

O acompanhamento e o registro das informacdes da producio sdo realizados por meio
eletronico, utilizando-se micro terminais com leitor de codigo de barras, sendo coletados os
seguintes dados:

o quantidade de pecas produzidas;

6 quantidade de pecas nao conformes;

o caracteristica causadora da nao conformidade;
6 nudmero do instrumento de medicao utilizado;
6 nudmero da maquina;

e cadastro do operador.

O registro acontece por meio dos cartdes de kanban, que contém o cédigo de barras
que personaliza cada processo, informando a ordem de producdo, o nimero do kanban, a

seqiiéncia de fabricacdo, as maquinas e os instrumentos necessarios.
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A verificacdo das informacgdes referentes a cada Ordem de Produgdo (OP) € feita
através do programa ‘Situacdo de Fébrica”, cabendo ao responsivel pela PCP acompanhar
todos os registros realizados pelo pessoal da producdo, analisar os dados e orientar os
funciondrios sobre anormalidades identificadas, visando ampliar a seguranca dos dados por
eles gerados. Cabe a ele, ainda, acompanhar o resultado dos tempos de producio,
comparando-os com o que foi planejado no orgamento, preparando relatérios e graficos
comparativos de todas os lotes produzidos, e providenciar a atualizacdo nos registros do
sistema kanban, bem como nas propostas de or¢amento e nos documentos originados pela
venda.

Para as divergéncias encontradas, deverdo ser abertas A¢des de Qualidade especificas
objetivando a implementacdo de melhorias nos processos, que permitam ajustar o tempo de
producdo para os niveis em que o produto foi planejado. Esta acdo deve ser levada a efeito
sempre que o resultado do tempo apontar valores maiores que os previstos. Quando os tempos
de processos forem menores do que aqueles previstos, devem ser implementadas acdes para
melhorar o procedimento de cdlculo e previsio de tempos, visando assegurar a
competitividade no mercado e a lucratividade da empresa.

Para melhor compreensdo do sistema de comunicagéo utilizado na empresa, realizou-
se, em conjunto com o gerente industrial, um diagrama que expressa a situagdo atual do
relacionamento do sistema de informagdes entre os setores. A Figura 11 mostra o sistema de
informagdes e distribuicdo dos cartdes de producio, kanban, entre todas as areas de gestdo da
producgdo. O kanban é emitido para cada venda realizada, uma vez que o sistema de producao
€ sob encomenda, podendo variar a quantidade e os prazos de entrega, para os produtos ou
itens que se repetem. Para itens que ndo se repetem, igualmente os cartdes sdo emitidos a cada
venda concretizada. Esses cartdes de producdo, de pecas ou servigos, contém todas as
informagdes necessdrias para executar os programas de produgdo, atendendo a todas as
caracteristicas especificadas pelo cliente.

Para compreender adequadamente o real funcionamento do sistema de programacio e
controle da producdo da empresa, foram realizadas entrevistas com os principais usudrios do
kanban, tendo sido constatadas algumas dificuldades na sua utilizacdo didria, afetando

diretamente o sistema de informacdes da PCP.
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Figura 11 — Sistema de distribuicao de cartdes de produgdo

Uma pessoa indicada pelo supervisor da producgdo atualiza todas as manhas a posi¢do
dos cartdes no painel, segundo as datas de entrega programadas pelo responsavel da PCP,
enquadrando-os nas cores verde, amarelo ou vermelho, de acordo com os critérios do sistema.
Com base nessa acdo, o supervisor de producdo verifica diariamente, no inicio de seu
expediente, todos os quadros de kanban para analisar as prioridades de producdo daquele dia.
A partir dessa leitura, o supervisor dialoga com seus funciondrios, confrontando os produtos
em fabricacio com as prioridades estabelecidas no painel para aquele dia.

O supervisor imprime, entdo, uma cdpia das prioridades de entrega, localizadas em um
arquivo do Excel, listadas por datas de entrega acertadas com os clientes pelo pessoal de
vendas, e confronta esses dados com os informados no kanban. O supervisor e sua equipe de
funciondrios ndo utilizam regularmente o quadro kanban como orientagdo das prioridades,
uma vez que o responsavel pela PCP e o pessoal da drea de vendas ndo atualizam os cartdes
no painel, mas simplesmente informam ao supervisor as alteragdes ocorridas ao longo do seu
turno de trabalho.

A informalidade da comunicagdo entre a area de vendas e produgdo, estd
desorganizando o sistema kanban, fazendo com que ndo tenha mais crédito pelos seus
usudrios (supervisores e operadores da produgdo). O exercicio incorreto do controle da
producdo, negligenciando a identificacio das reais necessidades da produgdo, gera

dificuldades operacionais e compromete os prazos de entrega dos produtos aos clientes.
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A cobranga pelo cumprimento das ordens de producdo e a pressdo exercida para
assegurar a entrega dos produtos no prazo, é realizada pelo pessoal de vendas diretamente ao
supervisor da produgdo. As alteracdes realizadas nos programas de produgdo, geradas por
flutuacdes de demanda, sejam elas para aumentar o diminuir as quantidades e prazos
previstos, sdo repassadas verbalmente a producdo, em vez de utilizar-se o sistema kanban.

Quando h4 alteracdes nos prazos de entrega, a substituicdo dos cartdes de produgdo e a
correspondente alteracdo de prioridades no painel muitas vezes é negligenciada. Isto indica
que o quadro do kanban ndo representa a realidade das prioridades para a produgdo. Sendo
assim, muitas vezes os quadros servem apenas como ‘tabides de cartdes”.

Para o pessoal de nivel operacional, que sdo os usudrios do kanban como instrumento
de informacdo para a realizacio de suas atividades, argumentam que da forma como o sistema
se apresenta ndo funciona, porque as prioridades dos cartdes ndo correspondem com a real
necessidade dos clientes. Evidenciam-se mudangas na produgdo sem a correta e adequada
alteracdo dos cartdes de producio.

Por um lado, existe extrema necessidade de cumprir os prazos de entrega acordados
com os clientes. Em contra-partida, diariamente e repetidas vezes, percebe-se que recursos de
producdo ndo sdo disponibilizados a tempo por falhas como esquecimento, falta de cobranga
de fornecedores internos, falta de materiais, falta de ferramentas, falta de capacidade, falta de
comunicagdo de alteracdes de datas requeridas pelo cliente e falta de providéncias a tempo
pelo ndo-cumprimento de prazos de entrega dos fornecedores. Identificou-se também, a
dificuldade de acompanhar os itens terceirizados, por falta de pessoal qualificado, atuando na
PCP e no setor de compras; falta de tomada de decisdes a tempo pelo responsavel da PCP,
quando o prazo ndo pode ser cumprido; e falta de tomada de acdes pelo coordenador da PCP,
quando uma falha no prazo de entrega é previsivel.

Na drea comercial foram identificadas algumas situacdes que também afetam o
sistema de programacgdo e controle da producdo. O gerente de marketing mencionou que o
cliente considera a empresa inflexivel. Segundo o mesmo gerente, a equipe da empresa deve
estar preparada para enfrentar novos desafios de produtos e servicos complexos que o
concorrente nio estd podendo atender, embora a maior dificuldade da drea comercial seja
vender e entregar solucdes para os clientes no prazo.

Este modelo de identificacdo das necessidades e prioridades de producdo continua
sendo utilizado em todas as atividades relacionadas a cadeia produtiva da empresa. Em 1998,
foi implementado o Processo de Administracio da Qualidade Total (PAQT), visando a

reestruturacdo administrativa e a agilizacdo do sistema de informacdes por toda a empresa.
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Como conseqiiéncia, tornou-se inevitdvel redefinir o perfil dos clientes com os quais a
empresa trabalharia dali em diante, além da necessidade de rediscutir as caracteristicas dos
produtos a eles vendidos.

Essa acdo promoveria o redirecionamento da empresa no mercado, tendo como
objetivo principal a necessidade de identificar e construir uma nova carteira de produtos e
clientes lucrativos.

Na época, promoveu-se uma longa conversa com o diretor da empresa, dialogando-se
sobre as diferentes oportunidades de melhoria identificadas apds ter sido concluido o processo
de treinamento do sistema de gestdo da qualidade organizacional, e selecionou-se um desafio
que mereceria atencdo especial pelos principais lideres daquela empresa. O diretor definiu,
entdo, que a area de programacdo e controle da producdo, seu modelo de gestdo e o inter-
relacionamento com as demais dreas da empresa, ndo atende as expectativas estabelecidas a
implantacdo do PAQT. Este tema, naquele momento e contexto, foi definido como aquele que
mereceria um esforco especial de sua equipe, visando a obtencdo de contribui¢des para
melhorar o sistema de informagdes por toda a cadeia cliente/fornecedor.

O sistema de gerenciamento da PCP utilizado pela empresa necessita entdo ser
modernizado, para atender a demanda dos servigos originados pela reestruturagdo. O lider
desta atividade tem dificuldades em manter todas as 4reas plenamente alimentadas com dados
e informacdes, essenciais e necessdrias para conduzir todo o processo produtivo.

O sistema de PCP da empresa é complexo, por tratar-se de producdo sob encomenda,
lotes ndo padronizados e constantes reprogramagdes das prioridades, definidas pelas
necessidades momentaneas de seus clientes. Essas acdes afetam decisdes tomadas por outros
funciondrios, que trabalham com carteiras de clientes distintas e que possuem necessidades
conflitantes.

O autor desta tese foi convidado para rever todo o sistema de programagéo e controle
da producdo kanban adotado pela empresa e propor melhorias que atingissem as metas
estabelecidas para o novo modelo de gestdo organizacional implementado.

Com a possibilidade de aplicar novos conhecimentos e uma metodologia que
auxiliasse o processo de apoio a tomada de decisdo, podendo proporcionar a geracdo de maior
entendimento a equipe de decisores, proporcionando beneficios e melhorias significativas ao
gerenciamento do sistema de informacdes da PCP, estava, assim, identificada a oportunidade
e a area de aplicagdo desta tese.

Este Capitulo apresentou a Empresa Alfa e seu sistema de PCP. No Capitulo 4

apresentar-se-4 a abordagem metodoldgica utilizada para desenvolver esta tese.
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4 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo apresenta a abordagem metodoldgica utilizada na tese para a obtencdo de
dados, informacdes e na participacdo dos decisores na elaboracio da mesma. Apresenta,
ainda, os passos para a realizagdo da pesquisa na Empresa Alfa para obter o modelo de apoio
a decisdo final congregado, com atuacdo conjunta e simultinea do grupo de decisores

designados pelo diretor da empresa.

4.1 Metodologia utilizada na pesquisa

A abordagem utilizada para a andlise da pesquisa foi a abordagem qualitativa, dado
que a interpretacdo de fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicos neste processo.
Para Chizzotti (1991, p.79), a abordagem qualitativa parte do fundamento de que ‘hd uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e o
objeto, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito”, e
analisa os significados que os individuos ddo as suas acdes. O mesmo autor afirma ainda que
‘0 conhecimento nido se reduz a um rol de dados isolados, conectados por uma teoria
explicativa; o sujeito-observador é parte integrante do processo de conhecimento e interpreta
os fendmenos, atribuindo-lhes um significado” (CHIZZOTTI, 1991, p.79).

Como modo de investigacdo, e sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos
(GIL,1991), esta tese caracteriza-se como pesquisa-a¢do, que segundo Thiollent (1996), é
aquela realizada em associag@o com a resolucdo de um problema coletivo onde o pesquisador
e facilitador estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo. Barros & Lehfeld (2000)
defendem que a participagdo do pesquisador é explicita dentro da situacdo investigada, e
apresentam alguns aspectos importantes que servem para identificar a estratégia metodolégica
da pesquisa-agdo:

® que haja uma ampla interacdo entre pesquisador (facilitador) e pesquisados

(decisores);
® 2 pesquisa-agdo volta-se para o esclarecimento e resolu¢do de uma problemadtica

observada;
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e que seja gerado aumento de conhecimento para o pesquisador (facilitador) e o
nivel de consciéncia (geracdo de entendimento da problematica) das pessoas e
grupos considerados (decisores).

A pesquisa-agdo exige uma estrutura de relacio participativa entre o pesquisador e as
pessoas de uma situagdo investigada (THIOLLENT, 1996). Ainda, segundo Barbier (1985), a
pesquisa-acdo € uma atividade de compreensdo e de explicacdo da praxis dos grupos sociais
(decisores) por eles mesmos, com ou sem especialistas (facilitador), objetivando melhorar
essa praxis.

Ja para estruturar o modelo de avaliacio de acdes que possam propor o
aperfeicoamento do gerenciamento no sistema produtivo da Empresa Alfa, foram analisadas
diferentes metodologias como: Balanced Scorecard (BSC) apresentado por Kaplan & Norton
(1997); Multi-Attribute Utility Theory (MAUT), cujos detalhes podem ser obtidos em Keeney
& Raiffa (1976 e 1993), que se encontram atualmente disponiveis e podem ser utilizadas para
apoiar processos decisérios. Apesar de serem largamente utilizadas para avaliacdo de
desempenho de alternativas, em especial quando o problema estd focado em analisar agdes
que objetivam a solugdo 6tima, diferem na estruturacdo do problema quando comparado a
metodologias que visam a melhorar os objetivos.

A estruturac@o do problema identificado pelo grupo de decisores na Empresa Alfa e a
constru¢iao do modelo de avaliac@o estudado e apresentado nesta tese, requer:

e apresentacdo e consideracdo de diferentes percepcoes;

e elevada subjetividade na identificacdo dos objetivos a serem considerados para

medir o desempenho de acdes potenciais;

e avaliacdo realizada por objetivos quantitativos e qualitativos;

e tratamento de um problema no qual objetivos sdo conflitantes, e no qual somam-se

os esfor¢os, mas alguns aspectos competem entre si;

e uma avaliacdo global que assuma a hipétese de independéncia preferencial entre os

objetivos, e que 0s mesmos sejam compensatorios, permitindo sua agregacao.

A metodologia que parece ser a mais adequada nestes casos, validando a construcéo
do modelo e considerando a incorporagdo dos fatores acima mencionados, é a metodologia
Multicritérios de Apoio a Decisdo (MCDA) construtivista. Esta divide-se em trés etapas:

estruturacdo; avaliacdo e recomendacao.
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4.2 Passos para a realizacao da pesquisa na Empresa Alfa

O trabalho foi elaborado com dados obtidos através de pesquisas e consultas a um
dirigente empresarial e a um grupo de outros doze lideres (gerentes e supervisores) de
diversas areas da organizacdo pesquisada, como: producdo, programacio e controle da
producdo, vendas, engenharia, materiais, garantia da qualidade e administracdo.

A atividade de levantamento de dados foi realizada através de entrevistas individuais,
objetivando a definicdo da problematica, do contexto situacional e constru¢do do mapa de
relacdes meios-fins de cada decisor. As entrevistas individuais continuaram sendo realizadas
para definir os objetivos, os descritores, a funcdo de valor, as taxas de compensacio dos
critérios, as acdes potenciais e a matriz de impacto correspondente. Na segunda fase,
construiu-se um mapa de relacdes meios-fins congregado, que foi validado pelo grupo dos
treze decisores participantes deste trabalho.

Nas etapas subseqiientes, envolvendo a anélise do mapa e definicao dos descritores, as
atividades foram realizadas em reunides de negociagdo e entrevistas em conjunto com todos
os atores. Para definir a func@o de valor de cada uma das escalas dos descritores e atribuir a
taxa de compensacdo adequada a cada critério, igualmente foram realizadas reunides, nas
quais participaram todos os atores, com o intuito de assegurar a incorporacdo do juizo de
valor individual no modelo construido.

Ja para a avaliagdo do modelo, foram geradas agdes potenciais em secdes especiais de
criatividade. O impacto dessas a¢des foi medido e avaliado segundo os critérios construidos
pelos decisores. Os atores participantes deste processo puderam comparar, numa escala de
valores entre zero e cem, o desempenho de todas as agdes potenciais geradas, identificando
aquelas que mais podem contribuir para melhorar a situagdo atual do problema proposto,
avaliadas segundo os mesmos critérios.

Outros dados e informagdes foram obtidos através de manuais de softwares de anélise
e apoio a tomada de decisdo, universidades, centros de pesquisa e bibliografias nas dreas de
Engenharia de Producdo e Sistemas, Administracdo, Economia e outras pertinentes ao
assunto. Foram utilizados softwares de apoio a decisdo, como Decision Explorer, Macbeth,
Hiview, Hiview Equity, e planilha de célculos Excel.

Considerando a situacdo e o contexto do gerenciamento do sistema de informag¢des na
PCP, propOs-se ao diretor da empresa pesquisada a utilizacdo da metodologia MCDA

construtivista, como instrumento capaz de auxiliar todas as pessoas que diretamente
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influenciam e atuam no sistema da PCP da empresa. Instrumento este, que promove a geracao
de conhecimento e amplia o entendimento sobre o problema apresentado, através da
construcdo de um modelo de avaliacdo. O modelo proporciona a medi¢cdo do impacto de um
conjunto de a¢des potenciais e de aperfeicoamento, objetivando a melhoria do desempenho do
problema apresentado pela Empresa Alfa.

Para que houvesse compreensao, por parte do diretor da empresa, da forma como o
trabalho seria conduzido, realizou-se uma explicagdo detalhada do funcionamento da
metodologia de apoio a decis@o a ele proposta. Durante a apresentacdo, foram mostrados os
beneficios que poderiam ser gerados, a partir do envolvimento de um grupo de decisores, que
influenciam de forma direta e indireta, e diariamente os resultados do sistema produtivo.

O conhecimento do sistema de comunicacio apresentado na Figura 11 contribuiu para
identificar, juntamente com o diretor da empresa, os decisores que poderiam participar na
constru¢io do modelo de apoio a decisao.

Ap6s a assimilacdo dos resultados que poderiam ser alcancados com um estudo mais
profundo do problema discutido, o diretor reuniu um grupo de executivos e funciondrios da
empresa que afetam direta ou indiretamente o sistema produtivo, para que expusessem suas
principais dificuldades relacionadas ao problema em questdo. Concluida a discussdo das
questdes mais significativas, apresentou-se ao grupo a metodologia MCDA construtivista e
como ela poderia contribuir na sele¢do de a¢des potenciais que produzem maior impacto na
solugdo dos problemas atuais localizados na gestdo da PCP. A equipe que estava presente na
apresentacdo da metodologia considerou desafiadora a oportunidade de poder ampliar seu
nivel de entendimento e contribuir na constru¢do de um modelo que permitisse a avaliacdo do
impacto de agdes potenciais relacionadas ao problema.

O diretor da empresa liderou a formacdo do grupo de decisores que, a partir daquele
momento, fariam parte do trabalho apresentado nesta tese. Os decisores que participaram
deste trabalho e que afetaram diretamente o gerenciamento do sistema de informacdes da
PCP, atuam na empresa com as seguintes funcdes: diretor geral da empresa; gerente
industrial; gerente de marketing; coordenador da programagdo e controle da produgio;
vendedor interno (trés decisores); garantia da qualidade; coordenador da ferramentaria;
supervisor de producao (dois decisores); técnico de métodos e processos (dois decisores).

Para cada decisor, acima apresentado, construiu-se um modelo de apoio a decisdo
individual, o que permite que possam ser avaliadas suas a¢des potenciais, seus impactos em
seu préoprio modelo e, posteriormente, comparar os resultados com o modelo dnico e

congregado da empresa, produzido pelo grupo de decisores.
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Para comparar as diferencas entre um modelo individual e outro construido pelo grupo

de decisores, levando-se em consideragdo o mesmo contexto situacional, apresenta-se neste

trabalho apenas o modelo do gerente industrial e o modelo final congregado.

O desenvolvimento desta tese passou por diversas fases, realizadas por meio de

entrevistas, brainstorming e negociacdes entre o grupo de decisores, seguindo o plano de

trabalho a seguir descrito:

a)

b)

c)

d)

e)

g

h)

)

defini¢do do rétulo do problema, possibilitando ao decisor dialogar sobre a situacdo e o
contexto em que o problema de programacdo e controle da producdo se apresenta, suas
influéncias nas atividades didrias e os reflexos percebidos na cadeia cliente/fornecedor;
identificacdo dos Elementos Primérios de Avaliagdio — EPAs, obtidos numa secdo de
brainstorming com o decisor, que representam objetivos, metas, acdes e alternativas que,
segundo seu juizo de valor, indicam possibilidade de solu¢do do problema apresentado.
Os elementos primérios de avaliacdo assim definidos, permitirdo iniciar o processo de
constru¢do de um mapa de relagdes meios-fins (BANA E COSTA, 1992);

transformacao dos elementos primdrios de avaliacdo em conceitos, analisando o primeiro
p6lo, e questionamento do facilitador ao decisor sobre o p6lo oposto psicolégico;
construcdo, por meio de entrevista, dos conceitos a partir dos elementos primarios de
avaliacao e identificacio das interagdes. O decisor € questionado sobre quais sdo os meios
necessdrios para atingir o objetivo proposto no conceito, para cada um dos EPAs;
construcdo do mapa de relagdes meios-fins pelo facilitador, a partir de todos os EPAs
obtidos com o decisor, mostrando como o0s conceitos se relacionam;

obtencdo da validagdo do mapa de relagdes meios-fins pelos decisores, individualmente.
As fases ‘€” e ‘T” podem ser repetidas varias vezes, até que o decisor confirme sua
construcdo e todas as linhas de argumentagdo apresentadas no mapa.;

preparacdo do mapa de relagdes meios-fins agrupado pelo facilitador, contendo os
conceitos identificados nos mapas individuais, e apresentacdo ao grupo de decisores para
negociacdo de seu conteido e forma, transformando-o, apds validado, no mapa
congregado;

andlise do mapa cognitivo pelo facilitador, subdividindo-o em dreas de interesse (clusters)
que tenham sido identificadas. Essa andlise deve ser validada pelo decisor, por meio de
entrevistas, realizando-se tantas quantas se fizerem necessdrias, para assegurar a
identidade do contetido com o juizo de valor do decisor;

enquadramento do processo decisdrio pelo facilitador e decisor, formado pelo conjunto de

acdes potenciais associadas aos pontos de vista fundamentais do decisor (KEENEY,



1)

k)

D

0)

p)

q)

r)

s)

t)
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1992). Para cada um dos ramos do mapa de relacdes meios-fins devem ser identificados
conceitos que sejam explicados por todas as acdes contidas no mapa e definidos pelo
decisor na fase de sua construcdo. O conceito selecionado nesta fase transforma-se em
candidato a ponto de vista fundamental;

elaboracdo da arvore dos pontos de vista fundamentais pelo facilitador, que
posteriormente serd apresentada ao decisor, para obter sua validacgéo;

verificacdo das propriedades dos pontos de vista fundamentais pelo decisor, auxiliado pelo
facilitador, observando se cada PVF é: essencial, controldvel, completo, mensuravel,
operacional, isoldvel, ndo redundante, conciso e compreensivel;

iniciacdo da constru¢io do modelo multicritério pelo facilitador, juntamente com o
decisor. Nesta fase, ainda por entrevista, o decisor identifica para cada PVF um descritor
que contenha vdrios niveis e que permita medir o impacto das agdes potenciais,
determinando também o nivel ‘bom” e o ‘heutro™,

avaliacdo do decisor, sob orientacdo do facilitador, da independéncia preferencial ordinal
e cardinal dos PVFs com seus descritores;

defini¢do do decisor da sua fun¢do de valor através de estimulo do facilitador, para cada
um dos descritores, por meio da metodologia Macbeth, avaliando as diferencas de
atratividade entre duas acdes distintas;

o decisor é estimulado a estabelecer acdes de referéncia para cada um dos critérios,
considerando que, de acordo com o critério selecionado, a acdo deve impactar no nivel
‘bom” do primeiro c ritério e no nivel ‘heutro” dos demais. A segunda a¢do de referéncia
deve impactar no nivel ‘bom” do segundo critério e no nivel ‘heutro” dos demais, e assim
para todos os critérios que pertencem ao modelo a ser construido;

estabelecimento da ordem de referéncia dos critérios segundo o julgamento do decisor,
orientado pelo facilitador;

definicdo da matriz de julgamentos semanticos do decisor, aplicando-se o software
Macbeth para determinar as taxas de substitui¢do de cada critério;

definicdo pelo decisor, em sessdes de brainstorming, de agdes potenciais criativas que
podem ser aplicadas no modelo multicritério para avaliar seus impactos em cada descritor;
constru¢do da matriz de impacto, pelo facilitador, para cada uma das a¢des potenciais e
para todos os critérios. Nesta fase, aplica-se a férmula de agregacao aditiva e se apresenta
a avaliacdo global de cada ac@o ou alternativa;

construgdo, pelo facilitador, do perfil de impacto das a¢des potenciais em planilha Excel

para facilitar sua visualizacdo em cada critério e poder comparid-las. As acdes
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identificadas pelo decisor sdo as que ele acredita que podem contribuir para a melhoria do
gerenciamento do sistema de informacdes da PCP da empresa;

u) o facilitador utiliza o software Hiview para avaliar o impacto das agdes potenciais
aplicadas no modelo multicritério, apresentando o resultado em forma de tabelas e
graficos;

v) com a aplicacdo do software Hiview, faz-se a realizacdo da andlise de sensibilidade de
cada uma das acdes nos diversos critérios, visando a validacdo do modelo do decisor,
atribuindo-lhe maior seguranca quanto as taxas de compensacdo especificadas;

w) ao final, apresentagdo, do facilitador ao decisor, dos critérios construidos que necessitam
de acdes de aperfeicoamento, visando a obtengdo de melhoria do desempenho no
gerenciamento do sistema de informacdes da PCP da empresa.

No Capitulo 5, € mostrado o resultado da aplicacdo de todas as fases acima
mencionadas na constru¢do de um modelo individual para o gerente industrial da Empresa
Alfa.

Ja no Capitulo 6, que trata do modelo congregado, as etapas do plano de trabalho
descrito podem ser visualizadas em duas fases. A primeira, compreende a aplicagdo individual
dos itens ‘a” até ‘t” a cada um dos treze decisores. E a segunda, a aplicacdo das fases ‘g’ até
‘W”, sempre com todo o grupo de decisores, utilizando -se como base o mapa de relacdes
meios-fins congregado, estabelecido na fase ‘g”.

Concluidas as fases ‘a” até ‘t”, o facilitador elabora o mapa cognitivo agrupado, o
qual sera apresentado ao grupo de decisores. Depois de avaliados e discutidos todos os
conceitos, promovidos os ajustes propostos e obtida a validagdo, apresenta-se o mapa de
relacdes meios-fins congregado. Esta fase representa o item “g” do plano de trabalho.

Essa atividade, realizada em conjunto com o grupo de decisores, conclui-se com a
apresentacdo de acdes de aperfeicoamento em determinados critérios do modelo construido.

Em conjunto com os decisores, foram identificados os atores que se classificam como
agidos neste processo, considerando que suas atividades afetam o gerenciamento do sistema
de informagdes da PCP da empresa. Porém, estes ndo foram considerados decisores na
constru¢io do modelo.

Estes atores respondem pelas seguintes funcdes: vendedor interno (tré€s agidos);

almoxarife (dois agidos); técnico de CEP; expedicao; técnicos de métodos e processos (sete

agidos); recursos humanos e administragdo financeira.
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4.3 Rotulo do problema de gerenciamento do sistema de informacoes na PCP da

Empresa Alfa

Para iniciar o desenvolvimento deste trabalho, o primeiro passo foi a defini¢do do
rétulo pelo diretor da Empresa Alfa, obtido em forma de entrevista, para o problema de
gerenciamento das informagdes na PCP. A partir deste momento, o autor passou a atuar como
facilitador de todo o processo de constru¢do do modelo de apoio a decisdo.

Contudo, faz-se necessdrio contextualizar o ambiente organizacional em que esta tese
foi desenvolvida, iniciando-se pelo que foi definido pelo diretor geral da empresa como o
rétulo do problema, sobre o qual construiu-se seu modelo individual de apoio a decisao.

Defini¢cdo do rétulo do diretor: horizontalizacdo do gerenciamento da PCP através da

informatizagdo, requerendo apenas o gerador e usudrio da informacao. (A PCP pode existir na
condi¢do de supervisdo, fazendo com que os dados sejam gerenciados pelos usuarios).

Contexto situacional: o planejamento da producio da empresa pesquisada nio atende

as expectativas dos clientes internos e externos.

Descri¢do do contexto: com a venda concretizada, registra-se o fato no sistema

kanban, no qual se programa a seqiiéncia das atividades e se emitem os cartdes
correspondentes. Além das freqiientes alteragdes nos programas de producdo, que geram
atrasos nas entregas, outras informagdes e comunicag¢des informais sdo levadas aos usudrios
do sistema. O pessoal responsavel pelas vendas, que programa a produgdo segundo sua lista
de clientes e produtos, ndo acompanha regularmente o progresso das ordens de produgdo. O
pessoal responsédvel pela PCP, que promove as alteracdes na programacgio da produgdo em
decorréncia de flutuacdes de demanda; falta de materiais; ferramentas; pessoal; alteracdes de
processo; liberagdo qualitativa da produgéo; controle estatistico da producdo, igualmente nio
acompanha continuamente o progresso das ordens de producdo, € como conseqiiéncia, nao
podem agir preventivamente, quando necessario, a fim de garantir o prazo de entrega acertado
com o cliente.

O rétulo e o contexto situacional estabelecido pelo diretor da empresa demonstram a
necessidade de rever o sistema de informacgdes entre cliente e fornecedor externo, € o0 modelo
de comunicagdo interno, para assegurar o cumprimento dos contratos de fornecimento e
fortalecer a continuidade e o crescimento das atividades da empresa no mercado em que ela

atua.
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O Capitulo 5 apresentard a constru¢cdo do modelo de apoio a decisdo individual. Seu
resultado, mesmo que parcial, apresentard contribui¢io visando a melhoria do gerenciamento

do sistema de informagdes na programacao e controle da produgéo.
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5 MODELO DE AVALIACAO DO GERENCIAMENTO DA PCP - SITUACAO

RESTRITA: UM DECISOR

Este Capitulo apresenta a estruturacdio do modelo de avaliacdo do problema
relacionado ao gerenciamento do sistema de informagdes da PCP, contendo o perfil de
impacto da situagdo atual, comparado com uma alternativa de significativo potencial de
melhoria. Para esta estruturacdo e constru¢do do modelo de apoio a decisdo foi utilizada a
metodologia MCDA. O modelo apresentado neste Capitulo foi desenvolvido com um tnico
decisor, e para sua estruturagdo os seguintes passos foram obedecidos: definicao de um rétulo;
elaboracdo da lista de elementos primarios de avaliacdo; construcdo do mapa de relagdes
meios-fins; andlise do mapa; identificacdo dos Pontos de Vista Fundamentais avaliados por
suas propriedades; fungao de valor; descritores; taxas de substitui¢cdo; modelo de agregacdo
aditiva; perfil de impacto das acdes potenciais e andlise de sensibilidade.

O modelo de apoio a decisdo apresentado neste Capitulo foi desenvolvido com um
decisor e mostra, ao final, o perfil de impacto de uma a¢ao potencial que pode contribuir para
obter a melhoria do sistema de informag¢des na gestdo a PCP.

Este trabalho se completard com a constru¢do de um modelo de apoio a decisdo com a

participacdo de um grupo de treze decisores, o qual serd apresentado no Capitulo 5.

5.1 Construciao do mapa de relacoes meios-fins

Um mapa cognitivo, como o ja apresentado no Capitulo 2, é uma representagdo gréfica
de um conjunto de representacdes discursivas feitas por um sujeito a respeito de um objeto no
contexto de uma interacao particular (COSSETE & AUDET, 1992).

Para iniciar o processo de estruturagdo do modelo optou-se pela utilizagdo do mapa de
relagdes meios-fins (ENSSLIN et al.,, 2001), em detrimento do uso do mapa cognitivo
(EDEN, 1983) e da metodologia de sistemas soft (CHECKLAND & SCHOLES, 1999).

Neste trabalho a representagdo grafica € construida pelo facilitador, a partir do que foi
falado pelo decisor sobre o gerenciamento do sistema de informagdes da PCP.

O mapa de relagdes meios-fins possibilita ao decisor, através de uma representacio

grifica, compreender melhor o seu contexto decisdrio. Isso € possivel na medida em que o
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mapa permite ao decisor visualizar as relagdes de influéncia entre os vdrios aspectos
considerados por ele ao refletir sobre o contexto decisorio.

Depois de definido o grupo de decisores, como apresentado no Capitulo 4, o diretor da
empresa indicou o gerente industrial como sendo o primeiro decisor a participar deste
processo. Considerando que a administracdo da drea de PCP estd vinculada hierarquicamente
a esta geréncia isto facilitou a decisdo sobre qual dos treze decisores deveria iniciar o processo
de constru¢do do modelo Multicritérios de Apoio a Decisao.

Como ja mencionado anteriormente, foi elaborado um modelo para cada decisor, e
neste capitulo se apresenta somente aquele construido pelo gerente industrial orientado pelo
facilitador. Todos os demais modelos individuais se encontram em arquivo com o autor desta
tese.

Ao iniciar o trabalho, em entrevista com o decisor, foi definido um rétulo para o
problema e que representasse e descrevesse a situagao atual.

Decisor: gerente industrial.

Rétulo do decisor:  ter o gerenciamento da PCP como uma fun¢io autdnoma, com

autoridade e influéncia sobre todas as atividades com as quais mantém interface.

5.2 Elementos Primarios de Avaliacao — EPAs

Com as informagdes disponiveis sobre o contexto, a situacao e os atores envolvidos na
problemética do gerenciamento das informagdes da PCP, estabelecidas pelo diretor da
empresa e apresentadas no Capitulo 4, o facilitador iniciou a constru¢do do primeiro mapa de
relagdes meios-fins objetivando a geragdo de conhecimento e a ampliacdo do entendimento ao
decisor sobre o problema identificado e a compreensao da interagdo cliente/fornecedor.

Para que o mapa de relacdes meios-fins pudesse ser construido, realizou-se uma sessdo
de brainstorming com o decisor para obter dele objetivos, metas, acdes e alternativas que,
segundo ele, indicassem a possibilidade de solu¢ido do problema apresentado.

Os elementos primadrios, assim definidos por Bana e Costa (1992), permitem iniciar o
processo de construcao de um mapa de relacdes meios-fins.

Ao iniciar o desenvolvimento deste trabalho, o facilitador perguntou ao decisor quais
os aspectos que ele gostaria de levar em consideracdo para melhorar o desempenho da gestio

da PCP de sua organizacao.
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O resultado da sess@o de criatividade realizada com o decisor e por ele validado
apresenta-se conforme a lista dos elementos primarios de avaliagdo — EPAs.

O simbolo “...” utilizado para formar os conceitos do mapa de relacdes meios -fins,
conforme apresentado no Capitulo 2, deve ser lido como “ao invés de” para identificar o p6lo
oposto psicoldgico e avaliar o contraste entre eles, assegurar a clareza da decisdo e o grau de

importancia do conceito a construir.

Lista de elementos primarios de avaliacdo — EPAs e os conceitos a eles associados.

1. EPA - Autoridade.
Conceito — O responsdvel pelo setor de PCP deve ter forca para resolver o
problema ... depender da geréncia.
2. EPA — Controlar.
Conceito — Acompanhar a produgdo via situacdo de fdbrica ... ndo ter tempo.
3. EPA — Visdo sistémica.
Conceito — O responsdvel pelo setor de PCP deve olhar toda a fila da
programacdo para atuar nos gargalos ... ndo percebé-los.
4. EPA - Direcionar.
Conceito — O responsavel pelo setor de PCP deve ser o primeiro homem da
linha ... enxergar depois de o fato ter ocorrido.
5. EPA - Gerenciar.
Conceito — Programar, reprogramar, controlar, alertar, informar, gerar
informac@o para decisdo em nivel gerencial ... ndo controlar.
6. EPA - Planejar.
Conceito — O responsavel pela programacgdo e controle da producio deve ter
visdo das necessidades futuras ... ndo disponibilizar recursos a tempo.
7. EPA — Controlar recursos.
Conceito — A terceirizagdo deve ser controlada pela PCP ... ficar fora de foco.
8. EPA - Rapidez.
Conceito — Facilitar a mudancga ripida de recursos necessarios na produgao ...
haver demora nas reprogramacodes, atraso na informacdo, pouco tempo para

resolver, envolvendo muita gente com baixa produtividade e desgaste fisico.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
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EPA — Pontualidade.

Conceito — Reduzir atraso ... a imagem da empresa ser prejudicada e haver
prejuizo financeiro.

EPA — PCP funcionando.

Conceito — Ter uma PCP funcionando ‘tedonda” ... prejudicar o negdcio,
inclusive na fase de amostras.

EPA - Visdo abrangente.

Conceito — Responsdvel pela PCP deve ter visdo abrangente e detectar falhas
potenciais ... olhar somente o que esta or¢ado.

EPA - Ter informacdes.

Conceito — Ter desenho dos processos em maos, para comunicar a engenharia e
a supervisdo ... gerar atrasos e horas extras por ineficiéncia da empresa .
EPA — Controlar recursos.

Conceito — Acompanhar a situagdo das compras (entregas) ... gerar atrasos e
horas extras.

EPA — Cumprir prazos.

Conceito — Garantir que as encomendas sejam entregues ao cliente no prazo
contratado ... haver descrédito no sistema.

EPA — Puxar.

Conceito — Ter pessoal puxador ... vigiar o pessoal.

EPA — Cumprir programas de quantidades.

Conceito — Nao deixar diferencas de quantidades no final do processo, cumprir
o que o cliente necessita (andlise critica de contrato) ... Ter reclamacdes de

clientes pela diferenca nas quantidades solicitadas.

Concluidas a entrevista e a sessdo de criatividade, nas quais o decisor identificou

acoOes, metas, alternativas e oportunidades, foram elaborados os conceitos correspondentes.

Apresentou-se a ele a relacdo dos dezesseis elementos primdrios de avaliacdo que,

depois de avaliados e validados, formaram a base para iniciar a construcdo do mapa de

relacdes meios-fins.

Os resultados das acdes e metas identificadas pelo decisor, denominados de elementos

primérios de avaliagdo e transformados em conceitos, cuja validagdo foi obtida em entrevista

conduzida pelo facilitador, apresentam-se na lista a seguir:
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
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gerenciar a PCP e ter autoridade ... ndo ter a situacdo sob controle;

controlar e atuar nos recursos necessarios e disponibilizd-los ... ndo ter
dominio;

PCP deve ter visdo sistémica ... ter visdo apenas operacional;

PCP deve direcionar as informacdes ... nao ter dominio;

PCP deve gerenciar o andamento do sistema de producdo ... ndo ter a situagdo
sob controle;

PCP deve ter vis@o das necessidades futuras e planejar ... ndo planejar;
acompanhar a producio via sistema ‘Situagcdo de fibrica” ... ndo ter dominio
das informacgdes;

efetuar mudancas rdpidas de recursos necessdrios a producdo ... haver
demora;

fazer cumprir o previsto ... haver atraso nas entregas;

PCP deve funcionar também com amostras ... ndo programar;

PCP deve ter visdo sist€mica e olhar toda a fila de programacdo ... ter visdo
apenas operacional;

gerar a informacdo e a percepcdo correta e acompanhar a produ¢do ... fazer
programacdes erradas;

controlar e atuar nos recursos necessdrios e disponibiliza-los ... ndo ter
dominio;

cumprir prazos ... atrasar e obter prejuizo;

puxar a producdo ... empurrar a producdo;

cumprir quantidades programadas ... deixar diferencas.

A lista dos dezesseis conceitos apresentados representa para o decisor as acdes que

poderiam auxiliar na solugdo do problema de gerenciamento das informagdes da PCP e

contribuem, igualmente, na estruturagcao de alternativas de melhoria deste sistema.

A partir dos elementos primérios de avaliacdo — EPAs foram construidos os conceitos,

sua hierarquia e interagao.

Durante a construcdo dos conceitos, o decisor respondia sobre o primeiro pélo, e a

seguir o facilitador perguntava sobre o pdélo oposto psicolégico. O decisor era questionado
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sobre quais sdo os meios necessdrios para atingir o objetivo proposto no conceito. Este
procedimento era realizado para cada um dos elementos primdrios de avaliagdo. Como
resultado desta atividade obteve-se o mapa cognitivo do decisor.

O mapa de relagdes meios-fins contempla a hierarquia dos conceitos meios-fins para
todos os conceitos identificados com o decisor, e a relacdo entre eles estd identificada por
ligagdes de influéncia conforme mostra a Figura 12, e é, ainda, o resultado de intensas
negociagdes e validacdo entre o facilitador e o decisor. As avaliacdes foram realizadas a cada
diagramacdo do mapa, para a qual se utilizou o software Decison Explorer.

Os conceitos apresentados no mapa representam o conhecimento adquirido do decisor
sobre a PCP da empresa, as influéncias que essa exerce sobre o sistema de gestdo das
informagdes no sistema produtivo e o atendimento as necessidades dos clientes.

Para construir o mapa de relacdes meios-fins, o facilitador perguntou ao decisor,
partindo-se do conceito C;¢ — analisar criticamente as reprogramagdes entre PCP, MP,
Producio ... ndo fazer, contido na Figura 12, qual € a importancia deste conceito?

O decisor respondeu que é importante porque a reprogramacdo deve ser agil ... ndo
atender aos prazos. Entdo, novamente o facilitador perguntou ao decisor: ‘por que este
conceito € importante?” E ele, prontamente, respondeu: ‘para conseguir cumprir
reprogramacoes ... ndo cumprir’.

Esse procedimento foi aplicado, sucessivamente, para todas as respostas obtidas do
decisor, visando a busca dos conceitos-fim e conceitos-meio. A hierarquia dos conceitos
construidos pelo facilitador a partir das informagdes obtidas pelo decisor e por ele validados
apresenta-se na Figura 13, na qual se observar que o conceito C, — retorno, resultado, lucro ...
prejuizo, representa um conceito estratégico, enquanto os conceitos Cs; — a reprogramacao
deve se 4gil ... ndo atender prazos; Csg — conseguir cumprir reprogramacgdes ... nNdo cumprir;
C39 — ndo atrapalhar negécios ja conquistados, mas que necessitam de reprogramacao ...
causar aborrecimentos; C4 — atender as necessidades dos clientes ... ndo atender; C43 — ndo

prejudicar o negécio do cliente ... prejudicar; C;; — ter o cliente satisfeito e encanti-lo ...
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Figura 12 — Mapa de relagdes meios-fins do decisor — gerente industrial
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aborrecé-lo e desapontd-lo, representam conceitos-meio para atingir o objetivo de retorno

sobre o investimento e lucros planejados no or¢amento da empresa. Estes questionamentos

foram realizados para todos os EPAs, e o resultado se apresenta na Figura 12.

Depois de realizada a validacdo do mapa de relacdes meios-fins pelo decisor, os EPAs

que continuaram nele contidos estdo apresentados na Tabela 7:

Tabela 7 — Elementos Primdrios de Avaliacdo — EPAs, mantidos no mapa de relagdes meios-fins

. N° do
EPAs Conceito .
conceito
1 — Autoridade ) .
o Gerenciar a PCP e ter autoridade ...
4 — Direcionar C
) Nao ter situagdo sob controle
5 — Gerenciar
2 — Controlar Controlar e atuar nos recursos
7 — Controlar recursos de terceirizacdo | necessarios e disponibiliza-10s ... Cy
13 — Controlar recursos Nao ter dominio
Disponibilizar recursos a tempo e
6 — Planejar planejar as necessidades futuras ... C;
Nao planejar
PCP deve ter visdo sistémica e olhar
3 — Visdo sistémica ]
] toda a fila de programacio ... Cis
11 — Visdo abrangente
Ter visao apenas operacional
Puxar a producao...
15 — Puxar Cop
Empurrar a producao
) ) Cumprir quantidades programadas ...
16 — Cumprir programas de quantidades Ca
Deixar diferencas
Analisar criticamente as
reprogramagdes entre PCP, MP,
8 - Rapidez Cse
producgéo ...
Nao fazer
Ter a PCP funcionando também com
9 — Pontualidade aAmostras ... Cao

Nao programar
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5.3 Analise do mapa de relacoes meios-fins

Para promover a andlise do mapa, foi identificado o conceito denominado cabega
como sendo o Cy; definido como: retorno, resultado, lucro ... prejuizo.
Os conceitos denominados rabo, e que podem ser visualizados na Figura 12, estéo

apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Descrigdo dos conceitos rabo do mapa cognitivo do decisor

Conceito nimero Descricao do conceito
c Gerenciar a PCP e ter autoridade ...
1 N3ao ter situagao sob controle
c Controlar e atuar nos recursos necessarios e disponibiliza-los ...
) Nao ter dominio
c Disponibilizar recursos a tempo e planejar as necessidades futuras ...
! Nao planejar
c PCP deve ter visdo sistémica e olhar toda a fila de programacao ...
N visdo apenas operacional
Puxar a produgio...
Ca
Empurrar a produgio
c Cumprir quantidades programadas ...
! deixar diferencas
c Analisar criticamente as reprogramacgdes entre PCP, MP, producio ...
* Niao fazer
c Ter a PCP funcionando também com amostras ...
” N4ao programar

Apds a assimilacdo destes conceitos, denominados cabeca e rabo, iniciou-se a
identificacdo das dreas de interesse, também conhecidas como clusters, que representam as
grandes preocupacdes do decisor. Trés grandes dreas relacionadas entre si foram classificadas
no mapa de relagdes meios-fins.

Os clusters sdo: satisfacdo do cliente, apresentado na Figura 13; produtividade,

apresentado na Figura 14, e competitividade, apresentado na Figura 15.
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Figura 13 — Cluster — Satisfacdo do cliente
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A andlise do mapa de relacdes meios-fins é realizada através das linhas de
argumentacio, que sdo constituidas por um conjunto de conceitos, influenciados pelo conceito
estratégico, que tenha sido identificado durante a construcio do mapa. Este conceito
estratégico é denominado para efeito de andlise como o conceito cabeca.

Toda linha de argumentagdo compreende a incorporagdo de conceito rabo e do
conceito cabe¢a de uma mesma drea de interesse ou cluster.

No cluster ‘satisfacdo do cliente”, mostrado na Figura 13, uma linha de argumentagao
do decisor seria: analisar criticamente as reprogramacdes entre PCP, MP, Producdo ... ndo
fazer (conceito rabo Cse); 0 que leva a reprogramacgdo deve ser dgil ... ndo atender prazos
(Cs7); o que, por sua vez, possibilita conseguir o cumprimento das reprogramacdes ... nao
cumprir (Csg); 0 que leva a nao atrapalhar negécios ja conquistados, mas que necessitam de
reprogramacao ... causar aborrecimentos (Csg); 0 que conduz a atender as necessidades dos
clientes ... nao atender (Cy4); 0 que leva ao conceito de nio prejudicar o negécio do cliente ...
prejudica-lo (Cy3); o conceito imediatamente superior na hierarquia € ter o cliente satisfeito e
encantd-lo ... aborrecé-lo e desaponta-lo (Cy;) e que finalmente leva ao conceito denominado
de retorno, resultado, lucros ... prejuizo (conceito cabega Ci,). Esta linha de argumentacido
seria assim expressa: (C36) | (C37) | (C38) | (C39) | (Cc42) [ (c43)( (c11)(
(C12).

As 102 linhas de argumentagdo construidas pelo decisor em seu mapa de relagdes
meios-fins, considerando as trés dreas de interesse identificadas e por ele validadas, sdo
apresentadas no Apéndice A.

A partir da identificacdo e da avaliacdo das 4reas de preocupagdo, o decisor e o
facilitador em conjunto definiram os ramos do mapa de relacdes meios-fins; a Figura 16
apresenta os ramos do cluster ‘satisfacdo do cliente”, a Figura 17 apresenta os ramos do
cluster ‘produtividade” e a Fig ura 18 apresenta os ramos do cluster ‘competitividade”. Cada
um dos ramos € formado por uma ou mais linhas de argumentacdo, como apresenta a Tabela
9.

Segundo Ensslin et al. (2001), através dos ramos procura-se avaliar os contetidos,
levando em consideracdo o que o decisor pensa a respeito de seu problema, além de permitir a
ampliacdo de sua compreensdo. Depois de o decisor ter obtido a assimilacdo de todos os
ramos de seu mapa de relacdes meios-fins, em todas as dreas de interesse, esta fase de andlise
estara concluida.

A identificacao dos Pontos de Vista Fundamentais serd obtida a partir da avaliagdo dos

conceitos pertencentes a cada ramo.
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Tabela 9 — Ramos compostos por linhas de argumentagdo no caso da PCP Auténoma.

Linhas de argumentacdo | Localizacio do
Cluster Ramo
que compdem O ramo ramo
B1 Al Figura 13
B2 A2 até A8 Figura 13
Satisfacdo do cliente
B3 A10 até A26 Figura 13
B4 A9 Figura 13
BS A27 até AS1 Figura 14
Produtividade B6 A52, A75 Figura 14
B7 A76 até A77 Figura 14
B8 AT78 até A88 Figura 15
B9 A89 até A%4 Figura 15
Competitividade
B10 A95 até A100 Figura 15
B11 A101 até A102 Figura 15

5.4 O enquadramento do processo decisorio

O enquadramento do processo decisorio é formado pelo conjunto de acdes potenciais
associado aos Pontos de Vista Fundamentais do decisor (KEENEY, 1992).

Os Pontos de Vista Fundamentais explicitam os valores que o decisor considera
importantes naquele contexto e, a0 mesmo tempo, definem as caracteristicas das acdes que
sao de seu interesse (BANA E COSTA, 1992).

Os Pontos de Vista Fundamentais sdo aqueles aspectos considerados por, pelo menos,
um dos decisores como fundamentais para avaliar as acdes potenciais (Bana e Costa, 1992).
Neste trabalho atuardo treze decisores, e o resultado serd apresentado no Capitulo 5.

De uma forma mais ampla, os decisores t€ém diante de si um quadro do processo
decisorio em um contexto estratégico: de um lado, externamente, estd o conjunto de todas as

acoes disponiveis e, de outro, seus objetivos estratégicos (ENSSLIN, 2000).
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Figura 16 — Ramos do cluster — satisfacdo do cliente
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O quadro de um processo decisoério

C0~n] untos dg ‘ PVEs
acdes potenciais

Figura 19 — O quadro de um processo decisério
(Adaptado de KEENEY 1992, p.31).

Inicialmente, o quadro apresenta o conjunto de acdes potenciais de um lado, e o
conjunto dos pontos de vista fundamentais do outro lado, conforme mostra a Figura 19.

Num segundo estdgio, o quadro mostrado na Figura 20 apresenta o conjunto de agdes
potenciais estratificadas em relagdo ao conjunto de todas as possibilidades de agdes que
podem resolver o problema proposto pelo decisor.

Isto mostra que indmeros conjuntos de agdes podem ser determinados para uma
mesma problemdtica, e ndo conseguiremos identificar todas as a¢des potenciais e possiveis
para serem aplicadas num mesmo modelo de decisao.

Ensslin (2000) diz que, internamente ao quadro mostrado na Figura 21, observam-se
os PVFs aos quais corresponde o conjunto de acdes potenciais. Eles sdo um meio para obter
os objetivos estratégicos dos decisores (seus valores). Os objetivos estratégicos se projetam
nos PVFs que, por sua vez, delimitam o conjunto de acdes potenciais, internamente ao

conjunto de todas as acdes disponiveis.
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O conjunto de agdes potenciais é, entdo, formado por um subconjunto de todas as

acoes disponiveis no contexto decisional.

O quadro de um processo decisério

Conjunto de acdes Al Conjunto de a¢oes A2

Conjunto de acoes A3

Conjuntos de
acoes potenciais

PVF s

Figura 20 — O quadro de um processo decisério — conjunto de agdes potenciais
(Adaptado de KEENEY 1992, p. 39).

Segundo Ensslin (2000), duas sdo as vantagens em definir-se uma familia de PVFs, ao
invés de lidar somente com agdes disponiveis e os objetivos estratégicos dos decisores, como
a seguir:

1. cada grupo ou individuo tem seus objetivos estratégicos. Tais objetivos

estratégicos representam o estabelecimento de valores do decisor que guiam sua
tomada de decisdo. Esses valores sao estabelecidos de forma vaga, necessitando,

portanto, serem explicitados pelos PVFs, para serem tteis a tomada de decisao;

2. as decisdes sdao tomadas ao longo do tempo. A escolha das agdes a serem

implementadas sdo meios para atingir os objetivos estratégicos de mais longo
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prazo. Os PVFs servem para delimitar a escolha de acdes concernentes ao contexto

decisério em questao.

O quadro de um processo decisorio

Conjunto de a¢des potenciais PVEs

Conjunto de todas
as acoes

Objetivos estratégicos
dos decisores

Figura 21 — O quadro de um processo decisério — conjunto de agdes potenciais
(Adaptado de KEENEY 1992, p. 46).

5.5 Determinacao dos candidatos a Ponto de Vista Fundamental

A determinagdo dos candidatos a Ponto de Vista Fundamental, segundo o juizo de
valor do decisor, representa a transicio do mapa de relagdes meios-fins para o modelo
multicritério.

Para determinar os candidatos a PVF, é necessario realizar o enquadramento do mapa
de relagdes meios-fins. Utiliza-se o termo ‘tandidatos” para destacar o fato de que eles ainda
terdo que ser submetidos a uma série de testes visando a verificar se suas caracteristicas

atendem as propriedades que devem ter os PVFs (ENSSLIN, et. al, 2001).
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No quadro do processo decisorio da Figura 22 pode-se ver, de um outro angulo, que
trés linhas paralelas sdo apresentadas:
1 — das ag¢des potenciais (L3);
2 —dos PVFs (L2);
3 — dos objetivos estratégicos (L.1).

Uma vez determinados os ramos do mapa, como mostra a Tabela 10, é necessério
realizar seu enquadramento. Segundo Ensslin et. al. (2001), este enquadramento consiste em
determinar em cada ramo do mapa:

e onde estdo localizados os conceitos que expressam idéias relacionadas aos
objetivos estratégicos do decisor;

8 onde estao localizados os conceitos que expressam idéias relacionadas as acoes
potenciais disponiveis no contexto decisoério;

8 em uma busca nos sentidos fins-meios e meios-fins do ramo, localizar aqueles
conceitos que expressam idéias relacionadas ao candidato a PVF do decisor
naquele contexto decisorio.

Na pesquisa do ramo em busca do PVF, algumas diretrizes devem ser adotadas pelo
facilitador. Buscando no sentido fins-meios, deve-se levar em conta o aumento da
controlabilidade do ponto de vista expresso pelo decisor naquele ramo.

A controlabilidade refere-se a necessidade de que o PVF represente um aspecto que
seja influenciado apenas pelas a¢des potenciais em questio.

Na busca no sentido meios-fins deve-se levar em conta o grau de essenciabilidade do
ponto de vista expresso pelo decisor naquele ramo. A essenciabilidade refere-se a necessidade
de que o PVF represente um aspecto que seja de conseqiiéncias fundamentalmente
importantes, segundo os objetivos estratégicos do decisor.

Ap6s a determinagdo dos ramos contidos no mapa de relagcdes meios-fins, realizou-se
o enquadramento. Para tanto, foi localizado o conceito estratégico em cada um dos ramos,
assim como os conceitos que expressam a idéia de agdes. Durante a busca no sentido meios-
fins, identificou-se o conceito que assimila a no¢do de Ponto de Vista Fundamental, e que

podera serd transformado em critério.
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Determinacao dos candidatos a PVFs

Necessidade |[Necessidade
do ponto de |do ponto de
vista ser |vista ser
essencial fcontrolavel

> | <

< > | < >
L. PV
PV controlaveis ..
L essenciais
porém nao .
porém nao

Acodes
potenciais - Ls

essenciais

controlaveis

Conjunto -
de a@ﬁes ObjetiVOS
estratégicos - Li
PVFs - 12
Meios |< >| Fins

Figura 22 — Determinacéo dos candidatos a Ponto de Vista Fundamental
(Adaptado de ENSSLIN & MONTIBELLER 1998b, p.6)

Os PVFs, depois de transformados em critérios, serdo considerados os aspectos nos
quais o decisor se apoiard para promover melhorias no gerenciamento das informacdes a PCP.

Nas Figuras 23 até 34 apresentam um exemplo do diagrama esquemadtico utilizado
para representar o enquadramento do mapa e a conseqiiente identificacdo de candidatos a
Ponto de Vista Fundamental. Este diagrama destaca o ramo Bl — andlise critica das
reprogramacdes, de acordo com os critérios de julgamento de valor do decisor.

Procedimento semelhante adotou-se para analisar todos os onze ramos do mapa de
relagdes meios-fins, e os diagramas esquematicos correspondentes estdo apresentados no

Apéndice B.
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Figura 23 — Processo de enquadramento do Ramo B, — Andlise critica de reprogramagdes
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Figura 24 — Processo de enquadramento do Ramo B, — Andlise critica de reprogramacdes
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Figura 25 — Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais com seus respectivos conceitos
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Figura 26 — Arvore das dreas de interesse do decisor com seus prop6sitos
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Figura 27 — Arvore de valor do decisor e os propésitos dos objetivos
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Figura 28 — Arvore de valor do decisor com as suas dreas de preocupagao
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5.6 Verificacao das propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais

Na secdo anterior apresentou-se o enquadramento do mapa de relacdes meios-fins com
a finalidade de identificar aqueles conceitos que melhor explicam o objetivo estratégico do
decisor. Esse objetivo € denominado, neste trabalho, como conceito cabega.

Assim foi possivel, através da analise do mapa, determinar o conjunto de candidatos a
PVFs. Este conjunto deve constituir-se como uma familia de Pontos de Vista Fundamentais
(BANA E COSTA, 1992), que formaré a base para construir o modelo de multicritérios para
avaliacdo das acdes potenciais.

Segundo Keeney (1992), para que um conjunto de PVFs seja considerado uma familia
de PVFs, as propriedades apresentadas a seguir devem ser obedecidas. Assim, ele deve ser:

- essencial — leva em conta os aspectos que sdo de fundamental importincia aos
decisores, segundo seus sistemas de valores;

- controlavel — considera apenas aqueles aspectos relacionados especificamente ao
contexto decisorio;

- completo — inclui todos os aspectos considerados como fundamentais pelos decisores;

- mensuravel — permite especificar, de modo preciso, a performance das agdes
potenciais, segundo os aspectos considerados fundamentais pelos decisores;

- operacional — possibilita coletar as informagdes sobre a performance das acdes
potenciais, dentro do tempo disponivel e com um esfor¢o vidvel;

- isolavel — permite a andlise de um aspecto fundamental de forma independente, com
relacdo aos demais aspectos do conjunto;

- nao redundante — ndo deve levar em conta 0 mesmo aspecto mais de uma vez;

- conciso — o nimero de aspectos considerados deve ser o minimo necessario, para
modelar de forma adequada o problema;

- compreensivel — seu significado deve ser claro aos decisores, permitindo a geracéo ¢ a
comunicac¢do de idéias.

Na fase do enquadramento do mapa de relagdes meios-fins foram selecionados nove
conceitos como candidatos a PVF. A analise das propriedades dos PVFs foi realizada pelo
facilitador em conjunto com o decisor. Cada PVF foi analisado individualmente, segundo as
nove propriedades apresentadas.

Para cada uma das propriedade, foram realizadas perguntas ao decisor, para verificar

se realmente os candidatos a PVFs representam todos os elementos a serem levados em
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consideracao na construcao do modelo relacionado ao problema de gerenciamento do sistema

de informagdes da programacdo e controle da producdo, cujo rétulo do decisor é PCP

autonoma.

A seguir se apresenta a lista dos candidatos a Pontos de Vista Fundamentais, os quais

foram analisados segundo as propriedades anteriormente mencionadas e validados pelo

decisor, indicando o conceito do mapa de relacdes meios-fins correspondente:

6

Cumprir o previsto — equivalente ao conceito C¢ — fazer cumprir o previsto nos
cartdes do programa de producio ... atrasar e ter prejuizo;

Tomar acdes — equivalente ao conceito C, — tomar acdes, buscar solugdes, agir
preventivamente e resolver problemas ... ndo agir, corrigir, deixd-los passar,
acumular e repassar para outros tardiamente;

Tomar decisdes — equivalente ao conceito C3 — tomar as decisdes adequadas e
antecipadas com base nas informacdes do sistema situagdo de fabrica ... tomar
decisdes inadequadas;

Gerar informagdes — equivalente ao conceito C,4 — gerar informacgao e percepgao
correta e acompanhar a producdo via sistema situacdo de fabrica ... fazer
reprogramacdes erradas;

Ganhar tempo - equivalente ao conceito Cj;7 — ganhar tempo e atuar
preventivamente nos gargalos de producao ... agir de maneira corretiva;

Eliminar gargalos — equivalente ao conceito C;¢ — eliminar gargalos e verificar o
cumprimento dos tempos de producao ... manté-los afetando todos os produtos;
Amostras no prazo — equivalente ao conceito Cj3p — entragar amostras no prazo
programado e negociado com o cliente ... ndo entregar;

Cumprir reprogramagdes — equivalente ao conceito Csg do mapa cognitivo —
cumprir reprogramagdes negociadas com o cliente e informadas a produgdo ... ndo
cumprir;

Atender as necessidades dos clientes — equivalente ao conceito C4, — atender as

necessidades dos clientes ... ndo atender.

5.7 Descritores

Segundo Ensslin (2001), definida uma familia de Pontos de Vista Fundamentais, pode-

se iniciar a constru¢do de um modelo de multicritérios para avaliagdo das acdes potenciais
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segundo tais PVFs. Para tanto € necessario construir, para cada PVF, um critério que permita
mensurar a performance de cada acdo avaliada com relacao ao respectivo PVF.

Para a constru¢do de um critério, duas ferramentas sdo necessdrias: um descritor € uma
fun¢do de valor associada a tal descritor. Um descritor pode ser definido como um conjunto
de niveis de impacto que servem como base para descrever impactos das a¢des potenciais em
termos de cada PVF (ENSSLIN, et. al. 2001).

Cada nivel de impacto pode ser encarado como o desempenho de uma acado. O nivel de
impacto mais atrativo é aquele que corresponderia a uma acdo cujo desempenho seria o
melhor possivel para o decisor. O nivel de impacto menos atrativo seria aquele
correspondente a uma ag¢do com o pior desempenho aceitivel para o decisor (VON
WINTERFELDT & EDWARDS, 1986).

Neste trabalho, para definir os descritores para cada um dos Pontos de Vista
Fundamentais o facilitador indagou o decisor sobre como seria possivel medir o desempenho
de uma determinada a¢do em cada um dos critérios, e suas respostas sdo apresentadas nesta
secao.

Para cada candidato a PVF foi definido um descritor, que serd utilizado para medir o
impacto que uma agdo tem em cada um dos critérios de avaliagdo. A lista a seguir apresenta
os possiveis descritores para cada Ponto de Vista Fundamental, segundo as preferéncias do

decisor.

PVF1 - Cumprir o previsto a) posicao dos cartdes no painel do kanban;
b) posicdo dos cartdes no painel do kanban da
expedicao;
c¢) software do controle da situagdo de fabrica;
d) nimero de ordens de producdo em atraso;
e) numero de itens da lista de atrasos;
f) custos da ndo-conformidade do ndo-cumprimento do
programa de produgio, calculados mensalmente;
g) faturamento em atraso diariamente;
PVF2 - Tomar a¢des a) nimero de vezes sem recursos disponiveis no processo
de producdo, impedindo sua realizagdo, registrados
mensalmente;

b) nimero de horas extras sem programacao prevista;



PVF3 — Tomar decisdes

PVF: - Gerar informagdes

PVFs — Ganhar tempo

PVF¢— Eliminar gargalos

PVF7— Amostras no prazo
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a) nimero de acdes nao implementadas;

b) nimero de acdes sem sucesso;

¢) numero de decisdes tomadas erradas;

d) custo da ndo-conformidade das decisGes sem sucesso;
e) custo da nao-conformidade das decisdes tomadas

tardiamente calculados mensalmente;

a) nimero de reprogramacgdes por falha de informacdo
de vendas;

b) tempo programado para os processos de producdo
comparado com o tempo aplicado na realizagdo dos

processos, avaliados mensalmente;

a) acdes com reducgdo real de tempo entre o previsto € o
realizado;

b) retorno sobre o investimento;

c) liberagdo de tempo no processo por acdes de
melhoria;

d) nimero de problemas potenciais identificados e

solucionados no processo produtivo mensalmente;

a) ndmero de acdes com eliminagdo de gargalos
implementadas no processo produtivo mensalmente;

b) liberacdo de tempo no processo por eliminagdo de
gargalos;

¢) reducdo do lide time;

d) aumento de faturamento gerado na empresa;

e) possivel aumento de faturamento gerado na empresa;

a) quantidade de ordens de produgao de amostra de pecas
entregues fora do prazo mensalmente;

b) horas extras aplicadas em amostras sem programagao;

¢) volume de novos negdcios conquistados pelo prazo de

entrega,



PVFs — Cumprir reprogramagdes

d)

b)

PVFo9 — Atender as necessidades dos a)

clientes

b)

)

d)
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custo da nao-conformidade por entrega de lotes com
atraso;
custo da ndo-conformidade por atraso nas amostras;

producdo normal entregue no prazo;

cumprimento dos prazos de término dos programas;
nimero de dias de intervalo entre a solicitacdo da
alteracdo e a realizacdo da reprogramagdo da

producio;

nimero de ordens de produgcdo mensais que nao
cumprem as quantidades programadas;

nimero de reclamacdes por divergéncia de
quantidade;

custo da nao-conformidade das reclamagdes de
clientes;

custo da ndo-conformidade de excedentes na

expedicao.

A lista de possiveis descritores foi amplamente discutida e avaliada pelo decisor e

questionada pelo facilitador. Ao final do processo de negociacdo, discussdo e entendimento

do decisor sobre a importancia do descritor para cada critério do modelo, foram selecionados

os que mais expressam a possibilidade de medir o impacto das a¢des potenciais em cada um

dos PVFs, conforme se apresenta a seguir:

PVFi1 — Cumprir o previsto:

PVF2— Tomar acoes:

PVF3 — Tomar decisoes:

custos da ndo-conformidade do nado-cumprimento do

programa de produgio, calculados mensalmente;

nimero de vezes sem recursos disponiveis no processo

de producdo, impedindo sua realizacdo, registradas

mensalmente;

custo da ndo-conformidade das decisdes tomadas

tardiamente calculados mensalmente;



PVFs - Gerar informagdes:

PVFs — Ganhar tempo:

PVF¢— Eliminar gargalos:

PVF7— Amostras no prazo:

PVFg — Cumprir reprogramacoes:

PVFo — Atender as necessidades

dos clientes:

108

tempo programado para os processos de producdo
comparado com o tempo aplicado na realizacdo dos

processos, avaliados mensalmente;

nimero de problemas potenciais identificados e

solucionados no processo produtivo mensalmente;

nimero de acgdes com eliminacdo de gargalos

implementadas no processo produtivo mensalmente;

quantidade de ordens de produgdo de amostras

entregues fora do prazo mensalmente.

nimero de dias de intervalo entre a solicitacdo da

alteracao e a realizacdo da reprogramacao da produgao;

niimero de ordens de produg¢do mensais que nao

cumprem as quantidades programadas;

A Figura 29 apresenta os descritores e seu proposito, o que facilita a compreensao de

seu significado e a escolha do decisor. Para cada PVF, apresenta-se o descritor

correspondente, com sua escala de valores e seus niveis de impacto. Esse descritor serd

utilizado para medir o impacto de cada acdo que o decisor identificar e que, segundo ele,

contribuird para a melhoria do desempenho do gerenciamento do sistema de informacgdes da

PCP, como apresenta a Figura 30.

5.8 Definicio dos niveis bom e neutro de cada descritor do Ponto de Vista Fundamental

Concluida a defini¢@o dos descritores para cada um dos PVFs, devem ser selecionados

os niveis de impacto que representam a faixa de expectativa de resultados das acdes que o

decisor escolher para melhorar o desempenho do sistema de informagdes a PCP.
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Segundo Bana e Costa & Vansnick (1997), para cada Ponto de Vista Fundamental que
tenha sido transformado em critério de avaliagdo para o modelo de multicritérios o facilitador,
em conjunto com o decisor, define um descritor que deve conter dois niveis de impacto, que
serdo identificados como:

1. o nivel de impacto BOM;

2. onivel de impacto NEUTRO.

Estes niveis servirdo como referéncia na defini¢do das taxas de substituicio entre os
Pontos de Vista Fundamentais estabelecidos pelo decisor em seu modelo.

Segundo Ensslin (2000), aquelas agdes que t€ém uma performance inferior ao nivel
neutro representam, para o decisor, uma situacio ndo satisfatdria, abaixo de suas expectativas.
As acdes cujo desempenho se situa entre os niveis neutro € bom sao aquelas que possuem
performance dentro das expectativas dos decisores. As a¢des cuja performance € superior ao
nivel bom sdo aquelas que superam as expectativas dos decisores. Em um descritor bem
construido, a maioria das acdes deve impactar entre os niveis bom e neutro.

Um ponto que pode indicar problemas na construcdo de um descritor é quando os
impactos da maioria das a¢des situa-se no melhor nivel de impacto (ou no pior). Isto € um
sinal de que o descritor deve ser redefinido, pois estd avaliando acgdes de forma
excessivamente tolerante e/ou intolerante (ENSSLIN, 2000).

O PVF; — Cumprir o previsto — foi selecionado para avaliar o cumprimento dos prazos
solicitados pelos clientes e utilizados pela PCP para planejar todas as atividades a serem
realizadas ao longo de todo processo produtivo, levando-se em consideracdo a cadeira de
clientes e fornecedores internos e externos.

O decisor optou em utilizar o custo da ndo-conformidade observado ao longo da
seqiiéncia das atividades programadas para cada ordem de produgdo como o indicador de
desempenho deste PVF. O valor da ndo-conformidade estabelecido em cada nivel de impacto
como o indicador de desempenho deste critério e os limites de atratividade do decisor
mostram-se na Figura 30. Observa-se que foi considerado o custo da ndo-conformidade < R$
5.000,00 como o valor que possui a mdxima atratividade. E o maior valor de custo da nao-
conformidade aceitdvel é de R$ 15.000,00 por més, o que representa a minima atratividade de
desempenho de uma ac¢do, medida segundo este critério.

A expectativa do decisor é que o impacto de agdes potenciais neste descritor se situem
entre N e N4, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O PVF, — Tomar acdes — foi selecionado para avaliar a tomada de agdes do

responsavel pela gestdo da PCP da empresa. O objetivo é medir o impacto de a¢des, visando a
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busca de solucdes para os problemas nao previstos. Propde, ainda, avaliar o quanto o gestor
da PCP consegue agir preventivamente, evitando surpresas por falta de disponibilizacao de
recursos para executar as tarefas planejadas.

Para este PVF, o decisor optou em utilizar o nimero de vezes sem recursos disponivel,
como seu indicador de desempenho. A escala de valores do descritor € os limites de
atratividade do decisor apresentam-se na Figura 30. Observa-se, ainda, que foi considerado
como sendo <5 o niimero de vezes ao més sem recursos disponiveis que possuem a maxima
atratividade. Ja a quantidade de ocorréncias mensais, que representa a minima atratividade do
decisor, corresponde ao nivel N; do descritor, ou seja, 12 vezes faltando recursos no sistema
produtivo para cada periodo.

A expectativa do decisor em relagdo ao impacto das a¢des potenciais neste descritor
localiza-se entre N3 e Ns, representando os niveis neutro e bom, respectivamente.

O PVF; — Tomar decisdes — foi selecionado para avaliar as decisdes tomadas pelo
responsdvel do gerenciamento das informagdes do sistema de PCP da empresa. Essas decisdes
objetivam a busca de solucdes adequadas para os problemas relacionados a gestio da
programacdo da producgdo. O decisor optou em utilizar o niimero de vezes em que se tomam
decisdes erradas como o indicador de desempenho deste PVF.

A escala de valores estabelecida como indicador de desempenho e os limites de
atratividade para o decisor mostram na Figura 30. Observa-se, ainda, que foi considerado
como sendo <2 o numero de decisdes erradas que possuem a maxima atratividade,
representadas pelo nivel Ns do descritor. Enquanto o maior nimero de erros aceitdvel é de 10
por més, indicado no nivel N; do mesmo descritor.

A expectativa do decisor relacionado a este PVF € que as decisdes erradas tomadas
pelo responsavel da gestao das informagdes da PCP enquadrem-se entre N3 e N5 do descritor,
0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O PVF, - Gerar informacdes — foi escolhido para avaliar o nivel de precisdo do tempo
do processo, planejado pelo responsdvel da drea de PCP da empresa. O objetivo é a
identificacdo do desvio de tempo realmente aplicado na producdo, em relacio ao
disponibilizado para cada ordem de producdo. O decisor optou em utilizar o nimero de horas
planejadas, versus a realizadas, em cada més de trabalho, como o descritor deste PVF.

A escala de valores estabelecida para indicar o desempenho das a¢des para este critério
e os limites de atratividade do decisor apresentam-se na Figura 30. Observa-se, ainda, que foi

considerado como = 250 o nimero de horas mensais divergentes entre o programado e o
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realizado que possuem a minima atratividade, e a quantidade de <100 horas mensais
divergentes, em relacdo aquelas que foram planejadas para a produgdo, a maxima atratividade
para este critério. Esta atratividade estd indicada no nivel N5 do descritor, enquanto a minima
atratividade encontra-se no nivel Ny do mesmo descritor.

O impacto das acdes neste descritor e esperado pelo decisor encontra-se entre N3 e N,
0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O PVFs — Ganhar tempo — foi selecionado para avaliar a economia de tempo gerada
pela atuacdo preventiva do responsavel pela PCP da empresa. O decisor optou em utilizar o
nimero de problemas potenciais resolvidos como o indicador de desempenho mais adequado
para descrever este PVF.

A escala de valores estabelecida para indicar o desempenho de acdes e os limites de
atratividade do decisor apresentam-se na Figura 30. Observa-se, também, que foi considerado
como = 25 o nimero de problemas potenciais resolvidos que possuem a mixima atratividade,
representado pelo nivel Ns. J4 a quantidade minima de problemas potenciais resolvidos
mensalmente, considerado aceitavel pelo decisor, e que estéd representado no nivel Ny, € igual
a 20. E o resultado esperado pelo decisor, para este critério, encontra-se entre os niveis N, e
Ny, indicados como neutro e bom, respectivamente.

O PVFs — Eliminar gargalos — foi selecionado para avaliar o cumprimento adequado
do tempo previsto para executar o programa de producdo. O decisor optou em utilizar o
nimero de problemas resolvidos com eliminacdo de gargalos como o descritor mais adequado
para este PVF. A escala de valores estabelecida para o descritor os e limites de atratividade do
decisor apresentam-se na Figura 30. O nimero de problemas potenciais resolvidos que
possuem a médxima atratividade foi definido pelo decisor como = 9, representado pelo nivel
N5 do descritor.

Ja a quantidade minima aceitdvel de problemas resolvidos considerando a eliminacao
de gargalos no processo produtivo € de <5, nimero este indicado no nivel N; do descritor. O
decisor espera que as acles potenciais para resolver problemas relacionados a gargalos
tenham seu impacto situado entre os niveis N, e N5 do descritor, os quais representam os
niveis neutro e bom da escala de valores.

O PVF; — Amostras no prazo — foi selecionado para avaliar o comportamento da
entrega de amostras aos clientes de acordo com o prazo contratado. A producao de amostras

de pecas deve ser incorporada ao sistema de planejamento e programac¢do da producdo da
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empresa, visando a facilitar o acompanhamento durante a fase de desenvolvimento e producao
desses itens e permitir atender aos compromissos assumidos com os clientes.

O decisor optou por utilizar o nimero de pedidos de amostras entregues no prazo
como o indicador de desempenho deste PVF.

A escala de valores estabelecida para este descritor, incorporando os limites de
atratividade do decisor, apresenta-se na Figura 30. Observa-se, ainda, que foi considerado
como 212 o nimero de pedidos de amostras entregues no prazo, que possuem a maxima
atratividade, indicada no nivel N5 do descritor. J4 a quantidade minima aceitdvel de amostras
entregues no prazo mensalmente é <8, conforme estd indicado no nivel N; do descritor.

O impacto das agles potenciais neste descritor visando a minimizar o problema de
atendimento de pedidos de amostra no prazo solicitado pelo cliente, segundo a expectativa do
decisor, encontra-se representado pelos niveis N3 e N5 que, por sua vez, sdo os niveis neutro e
bom.

O PVF; — Cumprir reprogramacgdes — foi selecionado para avaliar o cumprimento das
reprogramacgdes da produgdo, originadas por flutuacdes da demanda dos clientes, por
necessidades internas e por deficiéncias de cumprimento dos prazos dos fornecedores. O
decisor indicou o nimero de dias necessdrios para realizar a reprogramacgdo da producdo
como o descritor que melhor se ajusta a este PVF. A contagem deste niimero de dias se inicia
com a emissao do documento solicitando a acio de reprogramacao da producao.

A escala de valores estabelecida para o descritor e seus limites de atratividade,
segundo o juizo de valor do decisor, estdo apresentados na Figura 30. O nimero de dias
necessarios para fazer a reprogramacao da producdo que possuem a maxima atratividade é <1.
Por outro lado, a minima atratividade de tempo em dias necessdrios para reprogramar o
processo produtivo é de =5 dias.

O impacto das agdes potenciais neste descritor, segundo a expectativa do decisor,
encontra-se nos niveis N3 e Ny que, por sua vez, representam 0s niveis neutro € bom.

O PVF, — Atender as necessidades dos clientes — foi selecionado para avaliar o
cumprimento do uso dos recursos planejados para atingir as metas de resultados estabelecidas
pela empresa. Para este PVF o decisor optou por utilizar o nimero das ordens de producio
que ndo cumprem as quantidades programadas como o descritor mais adequado.

A escala para este descritor e os limites de atratividade estabelecidos pelo decisor
apresentam-se na Figura 30. Nesta escala a maxima atratividade € considerada como <1, o

nimero de ordens que ndo cumprem as quantidades planejadas e solicitadas pelo cliente.
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Como minima atratividade, o nimero de ordens de produgdo que ndo cumprem as
quantidades programadas € de =5.
O impacto das agdes potenciais neste descritor, segundo a expectativa do decisor,

encontra-se nos niveis N3 e N5 que, por sua vez, representam os niveis neutro e bom.

5.9 Teste de independéncia preferencial cardinal e ordinal

A verificagdo da independéncia preferencial gera dois tipos de conseqiiéncia,
fundamentais a construcao de um modelo de multicritérios (ENSSLIN, et. al, 2001):

1. permite realizar uma avaliacdo local, isto é: pode-se medir o desempenho de uma

acao em um determinado PVF, independentemente de seu desempenho nos outros
PVFs;

2. permite realizar uma avaliacdo global, isto é: determinar o desempenho global de
uma acdo, levando-se em consideracao todos os PVFs, medidos através de seus
respectivos descritores.

Os testes de independéncia preferencial ordinal e independéncia preferencial cardinal,
para todo o conjunto dos Pontos de Vista Fundamentais, estabelecidos pelo decisor para
construir o modelo de avaliacdo do gerenciamento do sistema de informag¢des da PCP, foram
realizados observando-se o procedimento sugerido pelo fluxograma apresentado na Figura 31.

Inicialmente, verificou-se se a ordem de preferéncia entre duas agdes em um PVF
permanece igual, independentemente dos impactos destas acdes em algum outro PVF.

Em segundo lugar, verificou-se, juntamente com o decisor, se a diferenca de
atratividade entre duas acdes por ele expressas, num determinado Ponto de Vista
Fundamental, ndo é afetada pelo impacto destas a¢des em qualquer outro PVF.

O teste de independéncia foi realizado mutuamente em relagdo ao candidato a PVF,
com o candidato a PVF,, e o candidato a PVF, em relacdo ao candidato a PVF;.

Realizando o teste de independéncia preferencial cardinal entre os dois candidatos, o
facilitador indagou o decisor com relacdo a duas a¢des potenciais, considerando o mesmo
custo de ndo-conformidade, com um niimero diferente de vezes sem recursos disponiveis no
local da realizagdo das tarefas na producdo.

Os dados extraidos do descritor ‘custo da nao -conformidade do ndo-cumprimento” do
PVF; indicam no nivel de impacto neutro o valor equivalente a R$ 12.500,00. Para esta
situagdo, o decisor prefere o nimero de vezes sem recursos disponiveis como sendo 5, o que

impacta no nivel bom do descritor do PVF,.
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Descritor Descritor Descritor Descritor Descritor Descritor Descritor Descritor do Descritor
do PVFI do PVF2 do PVF3 do PVF4 do PVF5 do PVF6 do PVF7 PVF8 do PVF9
Tempo Nidmero de Nimero de
Numero de .p Nimero de Nuimero de Nimero de
Custo previsto - ordens de . ordens de
vezes sem . problemas acdes com - dias de -
mensal da Nimero de versus .. . - producdo producido
~ recursos - potenciais eliminagdo espera para ~
niao-confor . . decisodes tempo . de que nido
. disponiveis . resolvidos de gargalos reprogra-
midade da erradas aplicado . amostras - cumprem
~ na na implemen- macdo da .
producdo - nos - entregues - as quanti-
producdo producido tadas producdo
processos com atraso dades
tempo
nimero de previsto
custos da ezes sem ara os
- Vezes ¢ o < . . .
nao-confor Identificar p ndmero de , quantidade ndmero de ,
. recursos processos nimero de . nimero de
midade da . .. a problemas - de ordens dias de
L disponiveis . de .. acdes com . ordens de
variagdo do quantidade - potenciais . - de intervalo N
no . producdo . . eliminagdo - producdo
tempo do de decisdes identifi- producdo entre a .
~ . processo comparado de gargalos L mensais
ndo cumprif erradas cados e . de solicitagdo _
de com o . implemen- ~ que ndo
mento do _ tomadas soluciona- amostras da alteracido
producio, tempo tadas no cumprem
programa . . pelo PCP . dos no entregues ea .
impedindo aplicado na processo . ~ as quanti-
de mensal- . ~ processo . fora do realizacédo
- sua realizacdo . produtivo dades
producdo . - mente e produtivo prazo da reprogra-
realizacio, dos mensal- ~ progra-
calculados . que afetam mensal- mensal- macdo da
registradas - processos, mente - madas
mensal- a producdo . mente mente producdo
mensal- avaliados
mente
mente mensal-
mente

Figura 29 — Descritores e seus propdsitos
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SATISFAGAO DO
¢ PRCDUTIVIDADE COMPETITIVIDADE
CLIENTE
PVF9
PVF8 R PVF4 PVF7
PVF1 ; Atender as PVF2 PVF3 PVF5 PVFG6
. . Cumprir . - o Gerar . Amostras no

Cumprir o previsto = necessidacdes Tomar agdes Tomar decisdes : - Ganhar tempo Eliminar gargalos

reprogramacgées . informagdes prazo

dos clientes
. . Numero de Numero de . Numero de Numero de
= Numero de dias ~ . () planejado Amostras
Cusfo da ndo - ordens gue ndo vezes sem Numero de problemas problemas com
) para 5 versus G T entregues no
comformidade ” cumprem a recursos decisbes erradas ; potenciais eliminacéo de
reprogramacéo . . . {t) realizado . prazo
guantidade disponiveis resolvidos gargalos
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Figura 30 — Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais e seus respectivos descritores
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A preferéncia do decisor, pelo nivel bom da-se em relacdo ao nivel neutro do mesmo
descritor, que considera nove vezes sem recursos disponiveis, em um periodo de tempo de
trinta dias.

Para testar a independéncia preferencial ordinal do nimero de vezes faltando recursos
na producdo, em relacdo ao custo da ndo-conformidade do nido-cumprimento, o facilitador
indagou o decisor quanto a sua preferéncia, considerando agora um valor de néao-
conformidade menor, equivalente ao nivel bom do descritor.

A resposta que o facilitador obteve, continua sendo a que equivale ao nivel bom do
descritor do PVF,. Isso significa que, para um custo de ndo conformidade de R$ 5.000,00, a
falta de recursos no local de trabalho ndo deve exceder a cinco vezes.

O resultado esquemadtico do teste de independéncia preferencial ordinal entre PVF; e o
PVF,; estd apresentado na Figura 32.

Para os mesmos PVFs mencionados aplicou-se o teste de independéncia preferencial
cardinal mitua, e o resultado obtido com o decisor estd representado no diagrama
esquematico apresentado na Figura 33.

Para testar a independéncia preferencial cardinal dos descritores do PVF; — custo na
nao conformidade do cumprimento e do PVF, — nimero de vezes sem recursos disponiveius
no local de trabalho, o facilitador indagou o decisor quanto a sua preferéncia, considerando
que se obtenha um custo de nao-conformidade equivalente ao indicado no nivel bom do
descritor, o quanto ele abre aceita aumentar o ndmero de vezes sem recursos disponiveis,
afastando-se do nivel bom do descritor, e aproximando-se do nivel neutro. O decisor
respondeu que embora obtenha ndo-conrmidade menor com uma determinada alternativa,
mantinha sua preferéncia pelo nimero de vezes sem recursos disponiveis indicado no nivel
bom deste descritor.

De forma semelhante, o facilitador indagou o decisor sobre a preferéncia de duas
acoes, considerando que o nimero de vezes sem disponibilizacdo de recursos no processo
produtivo impactasse no nivel bom, o quanto seria permitido se afastar do nivel bom em
direcio ao nivel neutro deste desdcritor. O decisor respondeu que o custo da nao-
conformidade nao poderia aumentar se for consxiderada a hipotese de alcangar o nivel ancora
superior no descritor do PVF,. Isto significa que os descritores sdo mutuamente
preferencialmente cardinalmente indenpendetes.

O procedimento do teste de independéncia preferencial mitua, ordinal e cardinal foi

aplicado para todos os Pontos de Vista Fundamentais, comparando-os par a par.
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As respostas obtidas pelo facilitador através dos questionamentos realizados ao
decisor para verificar a independéncia mutua oridnal e cardinal, para todas as combinacdes de
descritores, apresentam-se no Apéndice C.

As Figuras 34 até 47 apresentam o resultado obtido com os testes realizados,
comparando: o PVF; — cumprir o previsto e seu descritor — custo da ndo-conformidade com o
PVF; — tomar decisdes e seu descritor — niimero de decisdes erradas; o PVF, — cumprir o
previsto e seu descritor — custo da ndo-conformidade com o PVF, — gerar informacdes e seu
descritor — tempo planejado versus tempo realizado; o PVF; — cumprir o previsto e seu
descritor — custo da ndo-conformidade com o PVFs — ganhar tempo e seu descritor — nimero
de problemas potenciais resolvidos; o PVF; — cumprir o previsto e seu descritor — custo da
nao-conformidade com o PVFs — eliminar gargalos e seu descritor — nimero de problemas
com eliminagdo de gargalos; o PVF; — cumprir o previsto e seu descritor — custo da ndo-
conformidade com o PVF; — amostras no prazo e seu descritor — amostras entregues no prazo;
o PVF; — cumprir o previsto e seu descritor — custo da ndo-conformidade com o PVFg —
cumprir reprogramacdes e seu descritor — nimero de dias para reprogramacgdo; o PVF, —
cumprir o previsto e seu descritor — custo da ndo-conformidade com o PVFy — atender as

necessidades do cliente e seu descritor — nimero de ordens que ndo cumprem a quantidade.

Fluxograma do teste de independéncia

‘ -
—_—
v sim %
nao o
’ ()
Vv sim d
>
-+ 2
nao 2
—_—
2
. 1]
v sim ) -
nao =
. >
e m

Figura 31 — Fluxograma do teste de independéncia ordinal e cardinal dos PVFs.
Adaptado de Ensslin (2001, p.168)
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto PVF, — Tomar agoes
Descritor: Descritor:
Custo da nao-conformidade Numero de vezes sem recursos
do ndo cumprimento disponiveis no local
5 5 Bom
7,5 Bom 7
10 9 Neutro
12,5 Neutro 11
15 12
Acdes Acgdes
potenciais: 7,5 9 5 potenciais: 5 12,5 7.5
PVF, X «—» o PVF, X «—P o
Custo da nao- n® falta de
formidad recursos
comormieate 1251 9 5 9 | 125 75
X €—» o X 4—» o
> >
Preferéncia em relacdo ao n° de Preferéncia em relacdo a néo-
vezes faltando recursos — PVF, conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 32 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVF,
e teste entre PVF, e PVF;

Acdes A Acdes A
potenciais: 7.5 3 Al 5 potenciais: 5 1%(,5 Al 7.5
PVF, < > . PVF, < > .
Custo da nao- n° falta de
conformidade 12,5 9 Al 5 recursos 9 12,5 Al 7.5
X «4—» X «—» o
> >
Preferéncia em relacdo ao n° de Preferéncia em relacdo a ndo-
vezes faltando recursos — PVF, conformidades — PVF,;

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 33 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF; e o PVF,
e teste entre PVF, e PVF;
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto PVF; — Tomar decisdes
Descritor: Descritor:
Custo da nao-conformidade Nimero de decisdes
do ndo cumprimento tomadas erradas
5 2 Bom
7,5 Bom 4
10 6 Neutro
12,5 Neutro 8
15 10
Acdes A Acdes A
potenciais: 7.5 6 2 potenciais: 2 12,5 7.5
PVF, X < > o PVF; X 4—Pp o
Custo da ndo- n° de decisdes
conformidade erradas
12,5 6 2 6 12,5 7,5
X > o X 4—>» o
> >
Preferéncia em relacdo ao n° de Preferéncia em relacdo a no-
decisoes tomadas erradas — PVF; conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 34 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVF;

e teste entre PVF; e PVF;
- A - A
Agbes 7,5 6 Al 2 Agbes 2 125 A1 75
potenciais: X potenciais: X
PVF, ¢ > . PVF, ¢ > .
Custo da ndo- n° de decisdes
conformidade 12,5 6 Al 2 erradas 6 12,5 Al 7,5
X 4—p X 4—> o
Preferéncia em relacdo ao n° de Preferéncia em relacdo a ndo-
decisdes tomadas erradas — PVF; conformidades — PVF,;

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 35— Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF; e o PVF;
e teste entre PVF; e PVF,



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto

Descritor:

Custo da nao-conformidade
do ndo cumprimento

5

7,5

10

12,5

15

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da nao-
conformidade

Bom
Neutro
A
7.5 180 100
X 4—» o
12,5 180 100
X 4—» o
>
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PVF, - Gerar informacéo

Descritor:

Tempo aplicado (versus)
tempo planejado

Preferéncia em relagdo ao tempo
aplicado X o planejado — PVF,

100 Bom

140

180 Neutro

220

250
Acdes A

potenciais: 100 12,5 7,5
PVF4 X <—> [
Tempo

aplicado versus

empo 180 | 12,5 7.5

planejado X «——p o

>

Preferéncia em relacdo a no-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 36 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVE,
e teste entre PVF, e PVF;

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da ndo-
conformidade

75 | 180 Ay 100
X «—> o
125 | 180 5y 100
X «—> o

Acgdes
potenciais:
PVF,
Tempo
aplicado versus
tempo
planejado

A
100 | 125 A7 75
X «—> o
180 | 125,y 75
X «—> o
>

Preferéncia em relacdo ao tempo
aplicado X o planejado — PVF,

Preferéncia em relacdo a ndo-
conformidades — PVF,;

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 37 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF; e o PVFE,
e teste entre PVF, e PVF;



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto

Descritor:

Custo da nao-conformidade

do ndo cumprimento

5
7,5 Bom
10
12,5 Neutro
15
Acdes A
potenciais: 7,5 22 24
PVF, X 4«——p o
Custo da nao-
conformidade 12,5 2 24
X 4—» o

PVFs — Ganhar tempo

Descritor:

Numero de problemas
potenciais resolvidos
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25

24 Bom

23

22 Neutro

20
Acgdes A

potenciais: 24 12,5 7.5
PVF; X < ;
n° de

problemas

potenciais 22 12,5 7,5

resolvidos X 4&——p o

>

Preferéncia em relacdo ao n° de
probl. potenciais resolv. — PVFs

>

Preferéncia em relacdo a no-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 38 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVF;
e teste entre PVFs e PVF;

A
Acdes
potenciais: 75
PVF,
Custo da nao-
conformidade 12 5

2 Ap 24
X 4—> o

2 4 24
X +—> o

Acgdes
potenciais:
PVFs
n° de
problemas
potenciais
resolvidos.

A
24 | 125 A

X €—» o

2 | 125,
X «—> o

7.5

7,5

>

Preferéncia em relacdo ao n° de
probl. potenciais resolv. — PVFs

>

Preferéncia em relacdo a néo-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 39 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF, e o PVFs
e teste entre PVFs e PVF;



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto

Descritor:

Custo da nao-conformidade

do ndo cumprimento

PVF¢ — Eliminar gargalos
Descritor:

Numero de problemas

com eliminacao de gargalos
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5

7,5

10

12,5

15

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da nao-
conformidade

Bom
Neutro
A
7.5 6 9
X 4«4—»
12,5 6 9
X 4—» o
>

Preferéncia em relacdo ao n° de
probl. ¢/ elim. gargalos — PVF.

9 Bom
8
7
6 Neutro
5
Acgdes A
potenciais: 9 12,5 7,5
PVFq X <« > o
n° de
problemas com
eliminacdo de 6 12,5 7.5
gargalos X «&——p o
>

Preferéncia em relacdo a no-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 40 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVFg
e teste entre PVFg e PVF;

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da nao-
conformidade

Acgdes
potenciais:
PVF;
n° de
problemas com
eliminacdo de
gargalos

A

9 125 Ay 75

X —» o

6 | 125 L, 75

X «—» o

A
7.5 6 Al 9
X €—» o
12,5 6 Al 9
X 4+—»
>

Preferéncia em relacdo ao n° de
probl. ¢/ elim. gargalos — PVFg

>

Preferéncia em relacdo a ndo-
conformidades — PVF,;

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 41— Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF, e o PVF;
e teste entre PVFge PVF;



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Cumprir o previsto

Descritor:

Custo da nao-conformidade
do ndo cumprimento

5

7,5

10

12,5

15

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da nao-
conformidade

Bom
Neutro
A
7.5 10 12
X «——» o
12,5 10 12
X 4—» o

PVF; — Amostras no prazo

Descritor:

Numero de amostras
entregues no prazo

124

12 Bom
11
10 Neutro
9
8
Acgdes A
potenciais: 12 12,5 7,5
PVF; X 4——p o
n° de amostras
entregues no
orare 10 | 125 7,5
X 4—» o

>

Preferéncia em relacdo ao n° de

amostras no prazo — PVF;

>

Preferéncia em relacdo a no-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 42 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF, e o PVF;
e teste entre PVF; e PVF;

Acdes
potenciais:
PVF,
Custo da ndo-
conformidade

7,5

A
10 A7 12

X €—» o

1250 10 5 12

X «—» o

Acgdes
potenciais:
PVF;
n° de amostras
entregues no
prazo

A
12 12,5 Al

X €—» o

10 125 4
X «—> o

7,5

7,5

>

Preferéncia em relacdo ao n° de

amostras no prazo — PVF;

>

Preferéncia em relacdo a néo-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 43 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF, e o PVF;
e teste entre PVF; e PVF;
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVFg — Cumprir reprogramagdes
Descritor:

Numero de dias para
reprogramar a produgao

PVF, — Cumprir o previsto
Descritor:

Custo da nao-conformidade
do ndo cumprimento

5 1
7.5 Bom 2 Bom
10 3 Neutro
12,5 Neutro 4
15 5
Acdes A Acdes A
potenciais: 7,5 3 2 potenciais: 2 12,5 7.5
PVFI X <—> PVFg X ¢ ' °
Custo da ndo- n° de dias para
formidad a
comormiaade 125 | 3 2 apodugo | 3 | 125 7.5
X > o X &> o
> >

Preferéncia em relacdo ao n° de
dias para reprogramagdo — PVFg

Preferéncia em relacdo a no-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes

Figura 44 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVFg
e teste entre PVFg e PVF;

A A
Agdes 75 3 Al Agoes 2 12,5 Al 7,5
potenciais: X potenciais: X >
PVF, < > . PVFy
Custo da ndo- n° de dias para
conformidade 12,5 3 Al 2 reprogramagdo 3 12,5 Al 7.5
X 4—Pp da producdo X 4—p o
> >

Preferéncia em relacdo ao n° de
dias para reprogramacdo — PVFg

Preferéncia em relacdo a néo-
conformidades — PVF,

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 45 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF, e o PVFg
e teste entre PVFg e PVF;



PVF, — Cumprir o previsto
Descritor

Custo da nao-conformidade
do ndo cumprimento
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

PVF, — Atender necessidades do cliente
Descritor:

Nuimero de ordens que nao

cumprem as quantidades

5 1 Bom
7.5 Bom 2
10 3 Neutro
12,5 Neutro 4
15 5
Acdes Acdes
potenciais: 7.5 3 1 potenciais 1 12,5 7,5
PVF, X 4—» o PVF, X «—» o
Custo da ndo- n° de ordens
conformidade com erros de
125 | 3 1 coantidade | 3| 125 7.5
X 4—>» o X 4—» o
> >
Preferéncia em relacdo ao n° de Preferéncia em relacdo a néo-
ordens com erros de qtde. — PVF, conformidades — PVF,
Mutuamente preferencialmente ordinalmente independentes
Figura 46 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a PVF; e o PVF,
e teste entre PVFy e PVF;
- A - A
f@f}s 7.5 3 Al 1 f\QO?S, 1 | 125 A1 75
potenciais: X potenciais: X
PVF, < > o PVF, 4> o
Custo da ndo- n° de ordens
conformidade 12,5 3 Al 1 com erros de 3 12,5 Al 7.5
X 4&——p o quantidade X 4&——p o
> >

Preferéncia em relacdo ao n° de
ordens com erros de qtde. — PVF,

Preferéncia em relacdo a nio-
conformidades — PVF,;

Mutuamente preferencialmente cardinalmente independentes

Figura 47 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a PVF; e o PVF,
e teste entre PVFy e PVF,
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5.10 Definicao da funcio de valor dos Pontos de Vista Fundamentais

Concluida a avaliacdo da independéncia preferencial ordinal e cardinal dos PVFs,
prepara-se a funcao de valor de acordo com o critério de julgamento do decisor.

As fungdes de valor sdo representagdes matematicas de julgamentos humanos. Uma
funcdo de valor procura transformar o desempenho das acdes em valores numéricos que
representam o grau em que um objetivo € alcancado relativamente aos niveis balizadores.

Funcdes de valor representam ainda numericamente o grau de atratividade de cada
nivel de impacto em um determinado Ponto de Vista Fundamental, em relacdo a uma escala
ancorada em niveis pré-fixados (ENSSLIN, 2000). A funcdo de valor para cada um dos

Pontos de Vista Fundamentais esta descrita a seguir.

5.10.1 Funcio de valor do PVF; — Cumprir o previsto

Para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala cardinal, utilizou-se a
metodologia Macbeth. Para poder construir a fungdo de valor, o facilitador questionou o decisor sobre as
diferencas de atratividade entre duas acdes distintas, e sua escolha recaiu sobre uma das categorias semanticas, ja
apresentadas na secdo 2.11 Macbeth, do Capitulo 2, na pagina 35.

As respostas do decisor mostrando o resultado do julgamento semantico sobre as diferencas de
atratividade entre ag¢des potenciais, avaliando-se os cinco niveis do descritor do PVF,, apresentam-se nas Tabelas

10a 13.

Para passar do nivel 5 para os seguintes haverd uma perda de atratividade. O decisor
foi questionado pelo facilitador para que raciocine sobre o efeito que a substituicdo de uma
acdo potencial poderia trazer, no processo de melhoria do gerenciamento do sistema de
informacdo da programagdo e controle da producdo, cujo rétulo do decisor é ‘PCP
autdonoma”.

O resultado do questionamento realizado pelo facilitador ao decisor para todos os
niveis dos descritores avaliados para a par apresenta-se nas Tabelas 10 a 13, onde se registrou
sua resposta em forma cddigo, representados pelos nimeros de ‘0” até ‘6” que trad uzem a
categoria semantica selecionada pelo decisor, a qual, sera atribuida sua escolha da perda de
atratividade. O registro do julgamento completo para os diversos niveis dos descritores de

todos os PVFs apresenta-se no Apéndice D.



Tabela 10 — Perda de atratividade das acdes no descritor do PVF; — um decisor
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Categorias de

Pergunta realizada pelo facilitador ao Descritor do PVF, perda de Opgéo
decisor em relagdo a atratividade das | ~\sto da niio-conformidade atratividade das do
acdes no PVF; — Cumprir o previsto Valores em RS 1,00 acdes decisor
O facilitador indagou ao decisor: |, Nenhuma | 0
E N5 ———— 5.000
comparando duas agdes, uma que | Muito fraca| 1
. . . — 7 B
impacte no nivel 5, outra no nivel 4, E N4 7:500 Bom Fraca 2 X
c . R
qual é a perda de atratividade, ao se |z | N3 ——— 10.000 Moderada | 3
. ~ ~ . N
abrir mdo da acdo do nivel 5, em (I; N2 12500 Neutro Forte 4
detrimento daquela do nivel 4, para|a Muito forte | 5
o N1 ——15.000
este critério? Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
PA - .
comparando duas acdes, uma que| r N5 5.000 Muito fraca| 1
E
impacte no nivel 5, outra no nivel 3,| F| N4 ———— 7.500 Bom Fraca 2
E
qual € a perda de atratividade, ao se | R Moderada | 3
£| N3 —f— 10.000
abrir m3o da acdo do nivel 5, em| N Forte 4 X
c
. . N2 12.500 Neutro .
detrimento daquela do nivel 3, para| ! Muito forte | 5
A
este critério? N1 ————15.000 Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
pA - )
comparando duas acdes, uma que| r NS 5.000 Muito fraca| 1
E
impacte no nivel 5, outra no nivel 2,| F| N4 ———— 7.500 Bom Fraca 2
E
. .. ;
qual é a perda de atratividade, ao se Y 10.000 Moderada | 3
abrir mdo da acdo do nivel 5, em| N Forte 4
c
. . N2 12.500 Neutro .
detrimento daquela do nivel 2, para /L Muito forte | 5 X
este critério? N1 ————15.000 Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
pA
comparando duas acdes, uma que| R NS 5.000 Muito fraca| 1
E
impacte no nivel 5, outra no nivel 1,| F| A¢ ——F—— 7.500 Bom Fraca 2
E
. .. R
qual é a perda de atratividade, ao se A 10.000 Moderada | 3
abrir mdo da acdo do nivel 5, em ('\3‘ Forte 4
) . N2 = 12.500 Neutro .
detrimento daquela do nivel 1, para A'\ Muito forte | 5
este critério? N1 ——15.000 Extrema | 6 X




Tabela 11 — Perda de atratividade das acdes no descritor do PVF; — um decisor
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Categorias de

Pergunta realizada pelo facilitador ao Descritor do PVF, Opcio
] o ] perda de
decisor em relagdo a atratividade das | Custo da ndo conformidade o do
) ) atratividade das ,
acoes no PVF; — Cumprir o previsto Valores em R$ 1,00 decisor
acoes
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
N PA N5 ——— 5000 .
comparando duas agdes, uma que| R Muito fraca| 1
E
impacte no nivel 4, outra no nivel 3,| F| N4 ——p—— 7.500 Bom Fraca 2 X
E
qual é a perda de atratividade, ao se 'é N3 10.000 Moderada | 3
abrir mao da acdo do nivel 4, em| N Forte 4
. ? N2 ——F—— 12.500 Neutro )
detrimento daquela do nivel 3, para A Muito forte | 5
este critério? N1 15.000 Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
comparando duas agdes, uma que ;A N5 ——— 5.000 Muito fraca| 1
. . P E
impacte no nivel 4, outra no nivel 2, Flona 2500 Bom Fraca 2
qual é a perda de atratividade, ao se E Moderada | 3
o 5 ) £| N3 —— 10.000
abrir mdo da acdo do nivel 4, em| Forte 4 X
. ., c .
detrimento daquela do nivel 2, para| ;| N2 = 12.500 Neutro | Myito forte | 5
o A
este critério? N1 —L— 15.000 Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: A Nenhuma | 0
PA N5 —— 5.000 .
comparando duas agdes, uma que E Muito fraca| 1
impacte no nivel 4, outra no nivel 1, E N4 7.500 Bom Fraca 2
qual é a perda de atratividade, ao se E N3 ——+— 10.000 Moderada | 3
abrir m@o da agdo do nivel 4, em ('\3‘ Forte 4
| N2 ———— 12.500 Neutro
detrimento daquela do nivel 1, para| Muito forte | 5
g N1 ———15.000
este critério? Extrema | 6 X




Tabela 12 — Perda de atratividade das a¢des no descritor do PVF; — um decisor
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Categorias de

Pergunta realizada pelo facilitador ao Descritor do PVF, Opgio
] . ] perda de
decisor em relagdo a atratividade das | Custo da ndo-conformidade o do
) ) atratividade das _
acoes no PVF; — Cumprir o previsto Valores em R$ 1,00 decisor
acoes no PVF;
O facilitador indagou ao decisor: Nenhuma | 0
PA -
_ N5 5.000 .
comparando duas acdes, uma que E Muito fraca| 1
impacte no nivel 3, outra no nivel 2, E N4 7.500 Bom Fraca 2 X
qual é a perda de atratividade, ao se FE‘ N3 —F— 10.000 Moderada | 3
abrir mdo da agdo do nivel 3, em 2 Forte 4
. ) V| N2 —— 12,500 Neutro|
detrimento daquela do nivel 2, para |, Muito forte | 5
este critério? N1 15.000 Extrema | 6
O facilitador indagou ao decisor: A Nenhuma | 0
) P N5 —T— 5.000 ,
comparando duas a¢des, uma que i Muito fraca| 1
impacte no nivel 3, outra no nivel 1, E N4 7.500 Bom Fraca 2
qual € a perda de atratividade, ao se E N3 —+— 10.000 Moderada | 3 X
abrir mdo da agdo do nivel 3, em ('\3‘ Forte 4
/| N2 = 12.500 Neutro
detrimento daquela do nivel 1, para|, Muito forte | 5
este critério? N 15.000 Extrema | 6




Tabela 13 — Perda de atratividade das acdes no descritor do PVF; — um decisor
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Categorias de

Pergunta realizada pelo facilitador ao Descritor do PVF; Opgio
] . ] perda de
decisor em relagdo a atratividade das | Custo da ndo-conformidade o do
) ) atratividade das '
acOes no PVF; — Cumprir o previsto Valores em R$ 1,00 decisor
acoes no PVF,
O facilitador indagou ao decisor: A Nenhuma | 0
~ P NS 5.000 _
comparando duas acdes, uma que e Muito fraca| 1
impacte no nivel 2, outra no nivel 1, E N4 7.500 Bom Fraca 2 X
qual € a perda de atratividade, ao se E N3 10.000 Moderada | 3
abrir mao da agdo do nivel 2, em 2 Forte 4
N2 12.500 Neutro
detrimento daquela do nivel 1, para |p Muito forte | 5
este critério? NT 15.000 Extrema | 6
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O julgamento semantico realizado pelo decisor sobre as diferencas de atratividade
entre agdes potenciais para o PVF; foi transcrito para uma matriz semantica, como apresenta a

Tabela 14.

Fungdo de
0 Ns N, Ns N, N, Fungdo de valor
valor | reescalada
N;s 0 2 4 5 6 100 133
Ny 0 2 4 6 82 100
N; 0 2 3 45 33
N, 0 2 28 0
N; 0 0 -50

Tabela 14 — Matriz Semantica do PVF; — ‘Cumprir o previsto”.
Descritor — Custo da nao-conformidade

Os dados da matriz foram processados pelo software Macbeth, e os resultados obtidos

para o PVF; est@o apresentados na Figura 48.

Macbeth {scores)

Gl [ B (FAEEE

[EECurrent scale

PCP AUTONOMO - IVO - PYF1 - Cumprir o Previsto

o previsto
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A partir dos resultados encontrados na funcdo de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constrdi-se um critério que torna possivel avaliar acdes nos diversos niveis do
descritor ‘custo da ndo -conformidade”, segundo o PVF; ‘Cumprir o previsto™.

No Gréfico 1 visualiza-se a func@o de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do grafico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo

sua linearidade.

Fungéao de valor

150
100

(o))
o
|

Atratividade
o

o
o
\

-100
15.000 12.500 10.000 7.500 5.000

Custo da nao-conformidade

Griafico 1 — Critério Cumprir o previsto (custo da ndo-conformidade)

5.10.2 Funcao do valor do PVF; — Tomar acoes

Para poder construir a fungdo de valor, o decisor foi questionado pelo facilitador sobre
as diferencas de atratividade entre duas acgdes distintas, ¢ o decisor escolheu uma. O
julgamento semantico por ele realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco
niveis do descritor, apresenta-se no Anexo 4. Utilizou-se a metodologia Macbeth para
determinar a sua fungdo de valor, que € representada por uma escala cardinal.

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constréi-se um critério que torna possivel avaliar agdes nos diversos niveis do
descritor ‘himero de vezes sem recurso disponiveis”, do PVF ; “Tomar a¢des”.

No Gréfico 2 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do grifico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo

sua linearidade.
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Tabela 15 — Matriz seméantica do PVF, — ‘Tomar agdes”.
Descritor — Nimero de vezes sem recursos disponiveis

Funcio Funcio de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, ¢ valor

de valor

reescalada

Ns 0 2 4 5 6 100 100
Ny 0 3 4 5 80 60
N3 0 3 4 50 0
N, 0 2 20 -60
N, 0 0 -100

Os dados da Tabela 15 foram processados pelo software Macbeth, e o resultado

apresenta-se no Apéndice E.
O Griéfico 2, que representa a fungdo de valor obtida através do julgamento semantico

do decisor, foi construido utilizando-se a planilha eletrénica Excel.

Funcao de valor

150

100

50 | /
0 : : ; :

-50 /

-100 1

-150

Atratividade

12 11 9 7 5
NUmero de vezes sem recursos disponiveis

Grifico 2 — Critério Tomar agdes (nimero de vezes sem recursos disponiveis)

5.10.3 Funcio de valor do PVF; — Tomar decisoes

Para a constru¢do da funcdo de valor do PVF;, o decisor respondeu aos
questionamentos do facilitador sobre as diferengas de atratividade entre os cinco niveis do
descritor, considerando-se duas ag¢des potenciais distintas. O julgamento semantico apresenta-

se na Tabela 16.



Tabela 16 — Matriz semantica do PVF; — “Tomar decisdes”.
Descritor — Niimero de decisGes erradas

Funcio Funcio de
0 Ns | Ny | N3 | Ny | N § valor

de valor

reescalada

N;s 0 1 2 3 4 100 100
Ny 0 1 2 3 75 50
N3 0 1 2 50 0
N, 0 1 25 -50
N, 0 0 -100
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As respostas do decisor sobre perdas de atratividade das agdes potenciais foram

processadas no software Macbeth. O resultado apresenta-se no Anexo 5.

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma

escala cardinal, constrdi-se um critério que torna possivel avaliar agdes nos diversos niveis do

descritor ‘himero de vezes em que se tomam decisdes erradas”, do PVF; “Tomar decisdes”.

No Gréfico 3 visualiza-se a func@o de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos

pontos do grifico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo

sua linearidade.

O Gréfico 3 foi elaborado com o auxilio da planilha eletronica Excel, utilizando-se os

dados produzidos pelo software Macbeth.

Funcao de valor

150
100 -
50 -

.50
-100 A
-150

Atratividade

10 8 6 4
Namero de decisoes erradas

Griafico 3 — Critério Tomar decisdes (nimero de decisdes erradas)
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5.10.4 Funcao de valor do PVF, — Gerar informacoes

Para definir a funcdo de valor do PVF,, julgamentos semanticos foram realizados pelo
decisor a partir do questionamento realizado pelo facilitador. As respostas por ele produzidas
apresentam-se na Tabela 17 e incorporam a perda de atratividade de agdes potenciais nos

diversos niveis do descritor produziu as respostas apresentadas na Tabela 17.

Tabela 17 — Matriz semantica do PVF, — ‘Gerar informacdes”.
Descritor — Tempo planejado versus tempo realizado

Funcio Funcio de
0 Ns | Ny | N3 | N» | N § valor

de valor

reescalada

N;s 0 2 3 4 5 100 100
Ny 0 2 3 4 75 50
N; 0 2 3 50 0
N, 0 2 25 -50
N; 0 0 -100

Os dados da Tabela 17 foram processados pelo software Macbeth, e os resultados
apresentam-se no Anexo 5.

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constréi-se um critério que torna possivel avaliar acdes com o descritor do
PVEF, ‘Gerar informacdes”, visando a comparar as variagdes de horas previstas na
programacdo, com as realizadas mensalmente.

No Gréfico 4 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado é continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos

Funcao de valor

150
100 |
50 1

50
-100
-150

Atratividade
o

250 220 180 140 100
Tempo planejado versus tempo realizado

Grafico 4 — Critério Gerar informagdes (tempo planejado versus tempo realizado)
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pontos do Grafico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo
sua linearidade.
Os dados obtidos com o software Macbeth foram utilizados na planilha eletronica

Excel, para gerar o Grifico 4.

5.10.5 Funcao de valor do PVFs— Ganhar tempo

Para poder construir a funcdo de valor do PVFs o decisor foi questionado sobre as
diferencas de atratividade entre duas agdes distintas, com impacto nos cinco niveis do
descritor, classificando seu julgamento conforme apresentado na Tabela 18 e no Anexo 5.

Tabela 18 — Matriz semantica do PVFs — ‘Ganhar tempo”
Descritor — Numero de problemas potenciais resolvidos

Funcio Funcio de
0 Ns | Ny | N3 | Ny | N § valor
de valor
reescalada
Ns 0 1 2 3 4 100 150
Ny 0 1 2 3 75 100
N3 0 1 2 50 50
N, 0 1 25 0
N, 0 0 -50

Para determinar a funcio de valor do PVFs foi utilizada a metodologia Macbeth, cujo
resultado € representado por uma escala cardinal.

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constréi-se um critério que torna possivel avaliar agdes nos diversos niveis do
descritor ‘himero de problemas potenciais”, do PVF s ‘Ganhar tempo”.

No Gréfico 5 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do Gréfico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo
sua linearidade.

Para construir o Grafico 5 foram utilizados os dados gerados pelo software Macbeth e

aplicados na planilha eletrénica Excel.
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Funcéao de valor

200
150 -
100
50 4

Atratividade

.50 A
-100

20 22 23 24 25
NUmero de problemas potenciais resolvidos

Gréfico 5 — Critério Ganhar tempo (nimero de problemas potenciais realizados)

5.10.6 Funcao de valor do PVF¢ — Eliminar gargalos

Para poder construir a fungdo de valor, o decisor foi questionado sobre as diferencas
de atratividade entre duas agOes distintas, e ele escolheu uma entre elas e as classificou
conforme apresentado na Tabela 19 e no Anexo 5.

Tabela 19 — Matriz semantica do PVF — ‘Eliminar gargalos”
Descritor — Numero de problemas com eliminacio de gargalos

Funciio Funcao de
0 N5 N4 N3 Nz N] § valor

de valor

reescalada

N5 0 3 4 5 6 100 100
Ny 0 3 4 5 75 67
N3 0 3 4 50 33
N, 0 3 25 0
N, 0 0 -33

A partir dos resultados encontrados na funcdo de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constrdi-se um critério que torna possivel avaliar agdes nos diversos niveis do
descritor referentes ao ‘hiimero de problemas potenciais com eliminagdo de gargalos”, do
PVF; ‘eliminar gargalos”.

No Gréfico 6 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
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pontos do Grafico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo
sua linearidade.
O Griéfico 6 foi elaborado com auxilio da planilha Excel, cujos dados foram obtidos a

partir daqueles produzidos pelo software Macbeth.

Funcéo de valor

120
100 -
80 A
60
40 1
20 1

Atratividade

-40

5 6 7 8 9
Numero de problemas com eliminagao de gargalos

Gréfico 6 — Critério Eliminar gargalos (niimero de problemas com elimina¢do de gargalos)

5.10.7 Funcao de valor do PFV;— Amostras no prazo

Para poder construir a fungdo de valor o facilitador questionou o decisor sobre as
diferencas de atratividade entre duas acdes distintas, e ele escolheu uma entre elas e as

classificou conforme mostrado na Tabela 20 e no Anexo 4.

Tabela 20 — Matriz semantica do PVF; — “Amostras no prazo”.
Descritor — Nimero de amostras entregues no prazo

Funcio Funcao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor

de valor

reescalada

N;s 0 3 4 5 6 100 100
Ny 0 3 4 5 76 58
N; 0 3 4 43 0
N, 0 3 25 -32
N, 0 0 -76

Os resultados do processamento do julgamento semantico das diferencas de

atratividade entre os cinco niveis do descritor do PVF; estdo apresentados no Anexo 5.
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A fungdo de valor é uma escala cardinal e é obtida utilizando-se a metodologia
Macbeth.

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constrdi-se um critério que torna possivel avaliar o impacto de acdes, nos
diversos niveis do descritor ‘himero de amostras entregues no prazo”, segundo o P VF;

“Amostras no prazo”.

No Gréfico 7 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do Grafico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo
sua linearidade.

Os dados para constru¢do do Grafico 7 através da planilha Excel, foram obtidos do

software Macbeth.

Funcao de valor

150
100 A
50 A

Atratividade

.50
-100

8 9 10 11 12
Numero de amostras entregues no prazo

Griafico 7 — Critério Amostras no prazo (nimero de amostras entregues no prazo)

5.10.8 Funcao de valor do PVFs — Cumprir reprogramacoes

Na Tabela 21 e no Anexo 4 apresentam-se os resultados do julgamento das diferencas
de atratividade entre os cinco niveis do descritor. Utilizou-se a metodologia Macbeth para
determinar a sua fungdo de valor representada por uma escala cardinal.

Para poder construir a funcao de valor o decisor foi questionado sobre as diferencas de
atratividade entre duas a¢des distintas, e ele escolheu uma entre elas e as classificou como se

apresenta na Tabela 21.
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Tabela 21 — Matriz semantica do PVFg — ‘Cumprir reprogramacdes”.
Descritor — Numero de dias para reprogramacao da produgao

Funcio Funcao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
de valor
reescalada
N;s 0 4 5 6 6 100 200
Ny 0 4 5 6 77 100
N3 0 4 5 53 0
N, 0 5 30 -100
N, 0 0 =225

O resultado do questionamento sobre perda de atratividade entre duas acdes
potenciais, realizado pelo facilitador ao decisor e processado pelo software Macbeth,
presenta-se no Anexo 5.

A partir dos resultados encontrados na funcdo de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, constréi-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
impacto de agdes do descritor ‘himero de dias necessdrios para reprogramar a produciao”,
segundo o PVFg ‘Cmprir reprogramacoes”.

No Gréfico 8 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do Gréfico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos, assumindo
sua linearidade.

As informacdes para elaborar o Gréafico 8 utilizando-se os recursos disponibilizados

através da planilha eletronica Excel, foram obtidas com o software Macbeth.

Funcéo de valor

300
200 A
100 A

-100
-200
-300

Atratividade
o

5 4 3 2 1
Numero de amostras entregues no prazo

Gréfico 8 — Critério Cumprir reprogramacdes (nimero de dias para reprogramagao)
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5.10.9 Funcao de valor do PVFy — Atender as necessidades dos clientes

Na Tabela 22 e no Anexo 4 apresentam-se os resultados do julgamento das diferencas
de atratividade entre os cinco niveis do descritor. Utilizou-se a metodologia Macbeth para
determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Para poder construir a fun¢do de valor o decisor foi questionado pelo facilitador, sobre
as diferencas de atratividade entre duas acdes distintas, e ele escolheu uma entre elas e as

classificou, conforme apresentam a Tabela 22 e o Anexo 5.

Tabela 22 — Matriz semantica do PVF, — “Atender as necessidades dos clientes”.
Descritor — Numero de ordens de producio que ndo cumprem quantidades

Funca Funcao de
0 Ns Ny N; N, N; ungao valor
de valor
reescalada
Ns 0 2 3 4 5 100 100
N4 0 2 3 4 75 50
N3 0 2 3 50 0
N, 0 2 25 -50
N, 0 0 -100

A partir dos resultados encontrados na funcio de valor do decisor, associados a uma
escala cardinal, construiu-se um critério que tornou possivel avaliar os diversos niveis do
descritor do nimero de amostras entregues no prazo, segundo o PVFy ‘Cumprir
reprogramagoes’.

No Gréfico 9 visualiza-se a func@o de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado é o continuo e, para tanto, podem-se interpolar valores entre os diversos
pontos do Gréfico. Desta forma, considerou-se uma linha reta entre estes pontos assumindo
sua linearidade.

Os dados para a construcao do Grafico 9, utilizando-se os recursos oferecidos pela

planilha Excel, foram obtidos através do software Macbeth.
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Funcao de valor

150
100 A
50

.50 -
-100 A
-150

Atratividade
o

5 4 3 2 1
Numero de ordens que ndao cumprem quantidades

Grafico 9 — Critério Atender as necessidades dos clientes
(nimero de ordens que ndo cumprem as quantidades)

5.11 Acoes de referéncia

Concluido o processo de definicdo da funcdo de valor para cada um dos critérios, o
facilitador coordenou uma sessdo de brainstorming com o decisor para gerar acdes de
referéncia. Essas acOes, uma para cada critério, visam a auxiliar na andlise da importancia de
cada Ponto de Vista Fundamental e, posteriormente na atribuicdo do peso correspondente.

As acdes de referéncia devem impactar no nivel bom do descritor do critério para o
qual elas sdo geradas, e no nivel neutro nos demais critérios.

O decisor gerou as acdes de referéncia para cada PVF associadas ao descritor

correspondente, conforme lista apresentada a seguir.

PVF, Cumprir o previsto.

Descritor: Custo-da ndo conformidade.

ACAO ‘A” — Agir com base no programa Situacdo de Fdbrica — (utilizar).
PVF, Tomar acgdes.

Descritor: nimero de vezes sem recursos disponiveis.

ACAO ‘B” — Pessoa com perfil de lideranca.
PVF; Tomar decisoes.

Descritor: nimero de decisdes tomadas erradas.

ACAO ‘C” — Pessoa habilitada.



PVFE,

PVF;

PVFs

PVF;

PVF;

PVF,

A0
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Gerar informacdes.

Descritor: tempo planejado versus tempo realizado.

ACAO ‘D” — Regras bem definidas, sistema redondo, pessoal consciente.
Ganhar tempo.

Descritor: niimero de problemas potenciais resolvidos.

ACAO ‘E” — Kanban eletrénico.

Eliminar gargalos.

Descritor: niimero de problemas com eliminagdo de gargalos.

ACAO ‘F” — Gerar informagdes a tempo para providenciar recursos e evitar
gargalos.

Amostras no prazo.

Descritor: nimero de amostras entregues no prazo.

ACAO ‘G” — Cumprir cronogramas.

Cumprir reprogramacoes.

Descritor: nimero de dias para reprogramacao.

ACAO ‘H” — Ter mdo-de-obra disponivel.

Atender as necessidades dos clientes.

Descritor: nimero de ordens que nado cumprem 0S prazos.

ACAO ‘17 — Programar conforme nossa capacidade de atendimento.
Acdo especial.

Nao possui descritor.

ACAO ‘9”7 — Discutir os problemas, conscientizagdo e gerenciamento a PCP,

Depois de definida a listagem das a¢des potenciais de referéncia aplicaveis na solugdo

do problema do gerenciamento a PCP, o decisor analisou uma a uma e identificou seus

impactos conforme apresentado nas Figuras 49 até 58.

De acordo com o critério definido, a primeira a¢do de referéncia, denominada de “A”,

deve impactar no nivel bom do primeiro critério e no nivel neutro dos demais critérios.

A segunda ac¢do de referéncia, denominada de ‘B”, deve impactar no nivel bom do

segundo critério e no nivel neutro dos demais critérios.
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Figura 51 — Perfil de impacto da ac¢do ‘C”
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Figura 54 — Perfil de impacto da acdo ‘F”



147

Cumprir Gerar . Amostra = Cumprir \Atender
Tomar Tomar : . Ganhar | Eliminar as neces.
: o o . -~ informa- . s no reprogra- ] A0
. acdes | decisdes - tempo | gargalos < dos
. previsto ¢oes prazo magoes .
! clientes
B B B B B B B—pg—B B B
hd \d
! —
Perfil o
N .
da o ‘t‘
acao s s
4G” ... “‘
v “
& .
:. “
N—.JJNmM'NﬂIh'NHI.I&IN‘H‘— N—.— N—‘IHNHI‘H-IhI-.—
Figura 55 — Perfil de impacto da acdo ‘G”
Cumprir Gerar . Amostra . Cumprir \Atender
Tomar Tomar | . Ganhar | Eliminar as neces.
o < - informa- s no reprogra- A0
. acdes | decisdes - tempo | gargalos < dos
previsto ¢oes prazo magoes .
clientes
B B B B B B B —y—bB B
N} \g
.. .
. h—
Perfil . "‘;
da N “‘
~ N .
i s
H /
s 7
L4 I
N—.-I-F NmM-NmﬁNmu-NﬂL N—._N_I‘.l---—._
Figura 56 — Perfil de impacto da acdo ‘H”
Cumprir Gerar . Amostra = Cumprir \Atender
Tomar Tomar | . Ganhar | Eliminar as neces.
o o . - informa- ) s no reprogra- - A0
. acoes | decisdes - tempo | gargalos < dos
previsto ¢oes prazo magoes .
clientes i
B B B B B B B B B=——rg= B
03
. Dl LS -
Perfil Kl s
da :. “‘
~ L
acdo " “
3 N .
I’? : “‘
3 g
AJ
N_a N_o N log N o N o N o N 2 N 2 N lo N o

Figura 57 — Perfil de impacto da agdo ‘1"



148

. . i Atender
Cumprir Gerar . Amostra . Cumprir | |
Tomar Tomar | . Ganhar | Eliminar as neces.
o < . -~ informa- s no reprogra- A0
. acdes | decisdes - tempo | gargalos < dos
previsto ¢oes prazo magoes .
: clientes
B B B B B B B B B B
Perfil
da
agdo
3 f]"?

Figura 58 — Perfil de impacto da acdo ‘J”

Para classificar os critérios por ordem de importancia o facilitador questionou o
decisor sobre a preferéncia entre eles. Comparou-se o primeiro critério (acdo de referéncia A)
com o segundo (acdo de referéncia B), cujo resultado foi transcrito na matriz de ordenacao
apresentada na Tabela 23.

O nimero “1” representa a preferéncia do primeiro critério sobre o segundo, e o
nimero ‘0” representa a preferéncia do segundo critério sobre o primeiro.

Essa avaliacdo foi realizada comparando-se o primeiro critério com todos os demais,
logo apés, o segundo critério com os demais, e assim sucessivamente, até completar a matriz
de ordenagao.

A ordem de preferéncia determinada pelo decisor é obtida somando-se os nimeros de
cada linha da matriz. A maior soma representa a preferéncia, e a de menor soma € aquela que
representa a menor preferéncia.

Depois de aplicado o software Macbeth para definir as taxas de substitui¢cdo, o critério
de menor preferéncia serd aquele ao qual se atribuird a menor taxa de substitui¢ao.

O resultado da classificagdo de preferéncias dos Pontos de Vista Fundamentais,
segundo ac¢des selecionadas pelo decisor, permite avangar para a determinacdo das taxas de
substituicdo dos descritores, do modelo de multicritérios, relacionados ao problema de
gerenciamento do sistema de informacdes da PCP.

Para definir a ordem de preferéncia dos critérios o facilitador questionou o decisor
sobre qual dos dois, ‘Cumprir o previsto” (acdo A) e ‘“Tomar acdes” (agdo B), € o mai s
importante. A resposta foi que o critério ‘Tomar agdes”, segundo seus valores, € mais
importante do que o critério ‘Cumprir o previsto™.

Para tanto, foi atribuido o nimero ‘0” a intersec¢@o da linha ‘Cumprir o previsto” com

a coluna “Tomar acdes” e o ni mero “1” a interseccdo da coluna ‘Cumprir o previsto” com a
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linha “Tomar a¢gdes”. A seguir o decisor foi questionado sobre a ordem de preferéncia entre os
critérios ‘Cumprir o previsto” (acdo A) e “Tomar decisdes” (acao C). Sua resposta foi de que
o PVF; ‘Tomar decisdes” tem preferéncia sobre o PVF; ‘Cumprir o previsto”. Como
conseqiiéncia, atribui-se o nidmero ‘0” a interseccdo da linha ‘Cumprir o previsto” com a
coluna “Tomar decisdes”, € o nimero “1”a intersec¢do da coluna ‘Cumprir o previsto” com a
linha “Tomar decisoes”.

Este procedimento foi adotado para determinar a ordem de preferéncia dos PVFs,
tendo sido comparados par a par, e o resultado do julgamento realizado pelo decisor

apresenta-se na Tabela 23.

Tabela 23 — Matriz de ordenacdo mostrando a ordem de preferéncia dos critérios do modelo

o Cum- | Aten-
Cum- Elimi- . der as
. Tomar | Gerar Amos- | prir

priro | Tomar . ) Ganhar | nar neces-
g ~ < deci- | infor- tras no | repro- | . < | 8
Critérios e Agdes | pre- | agles | - Ses | t€MPO | garga- sidades | 2 | 3
d ferénci visto soes | magoes los prazo | grama-| j,¢ S| =

€ rererencia 5 . n

§OES | clientes ©

PVF, | PVF, | PVF; | PVE, | PVFEs | PVFs | PVE; | PVE; | PVE,
A B C D E F G H I

Cumprir
0 PVF, A | O 0 0 0 0 0 0 0 0 01]9°

previsto

Tomar | bup | B | 1 0 0 1 1 0 0 0 0 | 31]6°

acoes

Tomar | bop | o | 1 0 1 1 0 0 0 0 |4]|5°

decisoes

Gerar
infor- |PVE, | D | 1 0 0 0 1 0 0 0 0 | 2]|7°
magoes
?a“har PVFs | E | 1 0 0 0 0 0 0 0 0 11]8°
empo

Eliminar| o0 | g | 1 1 1 1 0 1 0 0 |6|3°

gargalos

Amostra
sno | PVF, | G 1 1 1 1 1 0 0 0 0 5 |4°

prazo

Cumprir
reprogra | PVFg | H 1 1 1 1 1 1 1 0 0 7 |2°

-macoes

Atender
as

necessi- | PVFy | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 8 [ 1°
dades dos
clientes

O critério de julgamento do decisor, estabelecendo sua ordem de preferéncia para os
PVFs, foi analisado segundo o teorema apresentado por Roberts (1979, p. 101), ‘supondo que
A € um conjunto finito e R é uma relagdo bindria de A. Entdo tem-se uma funcio de valor real

f satisfazendo A
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aRb e f(a)>f(b)

se e somente se (A4, R) possuir uma ordem forte-fraca”.

Todos os nove PVFs da Tabela 23 foram testados par a par pelas seguintes
propriedades da transitividade:

a) assimetria: aRb>~bRa;

b) transitividade negativa: ~aRb & ~bRc = ~aRec.

O resultado dos testes da aplicagcdo das propriedades mencionadas e a re-ordenagéo

dos critérios apresentam-se na Tabela 24, mostra que a transitividade nao foi violada.

Tabela 24 — Matriz de ordenagdo de preferéncia dos Pontos de Vista Fundamentais

Atender
< Cum- L
as . Elimi- .
prir Amos- | Tomar Gerar Cumpri
neces- nar . Tomar . Ganhar
1A ; idades | TePro- gargalo tras no d?CI_ acdes mf(ir— tempo ro < g
Cl'lteI'IOS € agoes de St dos grama- s prazo soes magoes previsto =) _dé
referéncia clientes | §9¢ 4| &
PVF, | PVF; | PVF¢ | PVF; | PVF; | PVF, | PVF, | PVF;s | PVF,
I H F G C B D E A
Atender
as
necessi- | PVF, 1 - 1 1 1 1 1 1 1 1 8 | 1°
dades dos
clientes
Cumprir
reprogra | PVFy | H 0 - 1 1 1 1 1 1 1 7 ]2°
-macoes
Bliminar| pyp ! g o | 0o | - | 1 1 |1 |1 |1 | 1 |63
gargalos
Amostra
sno |PVF,| G 0 0 0 - 1 1 1 1 1 5 | 4°
prazo
o lpve, | C | 0 | 0O | 0| 0 | - | 1 | 1| 1|1 |4]5
ecisdes
tomar fpve, . B 0o | 0 0|0 [0 | - | 1| 1] 1/|3]6
acoes
Gerar
infor- | PVF, | D 0 0 0 0 0 0 - 1 1 2 |7°
magoes
Ganhar o
PVFs; | E 0 0 0 0 0 0 0 - 1 1|8
tempo
Cumprir
0 PVF, | A 0 0 0 0 0 0 0 0 - 019°
previsto

A Tabela 25 apresenta a ordem de preferéncia dos critérios do modelo de apoio a
decis@o obtidos a partir da matriz de ordenagédo da Tabela 24, relacionando as a¢des potenciais
de referéncia descritas nesta secdo, bem como sua reordenacdo, que serd utilizada para a

determinacdo das taxas de substituicao dos PVFs.
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Tabela 25 — Ordem de preferéncia dos critérios

e | aeer
1° Critério 9 — Atender as necessidades dos clientes I Ay
2° Critério 8 — Cumprir reprogramacoes H A;
3° Critério 6 — Eliminar gargalos F As
4° Critério 7 — Amostras no prazo G Ay
5° Critério 3 — Tomar decisoes C As
6° Critério 2 — Tomar acdes B Ag
7° Critério 4 — Gerar informacoes D A7
8° Critério 5 — Ganhar tempo E Ag
9° Critério 1 — Cumprir o previsto A Ag

Concluida a etapa de ordenagdo dos critérios, realizou-se o enquadramento das acdes,
segundo o julgamento semantico do decisor.

Para obter o julgamento semantico o decisor foi questionado sobre as diferencas de
atratividade entre duas agdes de referéncia distintas, sendo cada uma delas vinculada a um
determinado critério, e sua escolha recaiu sobre uma das categorias semanticas, ja
apresentadas na secao 2.11 Macbeth, do Capitulo 2, na pagina 35.

Para obter os julgamentos do decisor o facilitador questionou-o sobre a atratividade
entre dois critérios, da seguinte forma: considerando a acdo A; ‘programar conforme a
capacidade de atendimento” e outra agdo A, ‘ter mao -de-obra disponivel”. Sabendo -se que a
acdo A; é melhor do que a acd@o A, levando-se em consideracdo o julgamento de preferéncia
entre os PVFs apresentados na Tabela 25, qual € a perda de atratividade ao trocar a acao A;
pela acdo A;.

O decisor foi orientado sobre os critérios de julgamento semantico apresentados pelo
método Macbeth, e sua resposta relacionada a substituicdo da acdo A; pela acdo A, considera
a perda de atratividade como fraca, classificada como C2. A decis@o foi transcrita para a
matriz de julgamento semantico apresentada na Tabela 26, na intersec¢cdo da linha “Atender
as necessidades dos clientes” com a coluna ‘Cumprir reprogramacdes’.

Prosseguindo o processo de julgamento semantico relacionado a atratividade das acdes
entre dois PVFs, o facilitador questionou o decisor sobre: sabendo-se que a acdo A;
‘programar conforme a capacidade de atendimento” é superior a acdo Aj; ‘gerar informacgdes a

tempo para providenciar recursos e evitar gargalos”, qual é a perda de atratividade ao
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substituir a acdo A; pela agdo A;z. O decisor considerou que a perda pela troca continua sendo
fraca e classifica-se como C2, e esta decisao foi transcrita para a Tabela 26 na intersec¢ao da
linha “Atender as necessidades dos clientes” com a coluna ‘Eliminar gargalos”.

Acdes a determinacdo da atratividade das agdes nos critérios, questionou-se o decisor
para que comparasse as acdes A; e A4 sabendo-se que a agdo A; ‘programar conforme a
capacidade de atendimento” é superior a acdo A4 ‘cumprir cronogramas”, qual € a perda de
atratividade se for trocada a acdo A, pela acdo A;. O decisor considerou a perda como
moderada, classificada como C3 nas categorias de julgamento semantico. Esta decisdo foi
transcrita para a Tabela 26 na interseccao da linha “Atender as necessidades dos clientes” com

a coluna “Amostras no prazo”.

Tabela 26 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo para auxiliar a PCP autdnoma

Atender Cumprir .
Critérios a repro- | Eliminar AH}OS_ Tomar | Tomar Qerar Ganhar Cumprir
e :;egesi;_ grama- | gargalos rasno | 4 isses acoes infor- tempo °
~ o . P .
acdes de :1i:rs1te coes prazo macgdes previsto
referéncia A, A, As A, As A A, A A, A
Atender as
necessi-
Ay 0 2 2 3 3 4 4 5 5 5
dades dos
clientes
Cumprir re-
programa- | A 0 2 2 3 3 4 4 5 5
¢coes
Eliminar
Aj 0 2 3 3 4 4 5 5
gargalos
Amostras
no Ay 0 2 3 3 4 4 5
prazo
Tomar
As 0 2 2 3 3 4
decisdes
Tomar
N Ag 0 2 3 3 4
acoes
Gerar
infor- A 0 2 3 3
macoes
Ganhar
Ag 0 2 3
tempo
Cumprir o
Ay 0 2
previsto
Ay 0
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O processo de julgamento seméantico, comparando a atratividade entre duas ag¢des, foi
realizado para todas as acdes potenciais de referéncia par a par e apresentado na Tabela 26. E
o resultado conduz a defini¢do das taxas de substitui¢ao para cada critério do modelo.

A Tabela 27 apresenta o resultado da escala Macbeth e a taxa de substitui¢do atribuida
para cada um dos critérios, de acordo com o juizo de valor do decisor.

Os resultados deste julgamento serdo utilizados para avaliar o impacto global de cada

acdo individualmente, no modelo Multicritérios de Apoio a Decisdo em construcgao.

Tabela 27 — Matriz semantica com os resultados das taxas de substituicio

Escala Taxas de
Avl Az As | Aa | As | As | A7 | Ag | Ag | A Macbeth | substituicao

A4 0| 2 2 3 3 4 4 5 5 5 100 18%
A; 0 2 2 3 3 4 4 5 5 90 16%
As 0 2 3 3 4 4 5 5 85 15%
Ay 0 2 3 3 4 4 5 78 14%
As 0 2 2 3 3 5 60 11%
Ag 0 2 3 3 4 55 10%
A 0 2 3 3 43 7%
Ag 0 2 3 33 6%
Ag 0 2 20 3%
Ao 0 0 0

O Grafico 10 apresenta as taxas de substituicdo de cada critério, obtido através do

julgamento semantico do decisor, como apresentado na Tabela 27.

Taxas de substituicio dos critérios

0,20
g 0181 —
S 0,16 - —
3 0,14 ] ]
@ 0,12 |
8
S 0,10 |
v}
X 0,08
8 0,06 -
I 0,04 -
2 0,02

0,00 . . . . . . . .

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5 PVF6 PVF7 PVF8 PVF9
Critérios

Gréfico 10 — Taxas de substitui¢do de cada critério
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5.12 Identificacao das acdes potenciais e seus impactos

Para poder avaliar este trabalho, denominado como gerenciamento do sistema de
informagdes da programacio e controle da producdo, considerando apenas um decisor, foram
consideradas duas acdes: a primeira representa o enquadramento da situacdo atual do
problema da organizacdo, e a segunda, uma ag¢do que pode modificar a situacdo do

desempenho da drea a PCP, denominada como lider.

5.12.1 Avaliacao da acao situacdo atual

Utilizando-se os dados dos critérios do Modelo de Apoio a Decisdo até aqui
construido, o facilitador questionou o decisor, a fim de que enquadrasse a sifuacdo atual da
gestdo da PCP. Considerou-se, para o enquadramento, o impacto em cada um dos critérios,
individualmente, conforme se apresenta a seguir.

Critério 1 — Cumprir o previsto — O descritor deste critério € o custo da ndao-conformidade.
Este custo serd identificado pelo ndo-cumprimento dos planos de producao, estabelecidos
mensalmente. A escala de valores varia de R$ 5.000,00, como o minimo atingivel, a R$
15.000,00 mensais, como o maximo aceitavel. Esta acdo, segundo o julgamento do decisor,
impacta no nivel dois (N;) do descritor. Este nivel representa ‘0” ponto na escala corrigida do
Macbeth e apresenta-se na matriz de impactos da Tabela 28.

Critério 2 — Tomar acdes — Para o critério ‘tomar acdes” foi selecionado o descritor
‘himero de vezes sem recursos disponiveis no processo produtivo”. A falta de recursos
impede a continuidade regular dos trabalhos programados por toda a organizacio. A escala de
valores do descritor varia de 5 a 12 ocorréncias de falta de recursos mensalmente. O impacto
desta agdo, segundo o julgamento do decisor, encontra-se no nivel um (N;) do descritor e
representa “-100” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz
de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 3 — Tomar decisées — O descritor identificado para este critério é o ‘nimero de
vezes que se tomam decisdes erradas”. Essas decisdes influenciam no processo produtivo,
impedindo o cumprimento das atividades programadas pelas ordens de producdo da
organizacdo. A escala de valores deste descritor varia entre 2 a 10 decisdes tomadas erradas

mensalmente. Segundo os critérios de julgamento do decisor, o impacto desta acdo encontra-
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se no nivel dois (N) do descritor e representa “-50” pontos na escala corrigida do Macbeth.
Este resultado se mostra na matriz de impactos apresentado na Tabela 28.

Critério 4 — Gerar informacées — Para o critério ‘Gerar informacdes” o decisor selecionou o
descritor ‘tempo planejado versus tempo realizado no processo produtivo”. A variacdo do
tempo planejado afeta diretamente os custos orcados para cada venda realizada. Considerando
que a empresa trabalha sob encomenda, o ndo-cumprimento do programa estabelecido
representa perda irrecuperavel. A escala de valores deste descritor varia entre 100 e 250 horas
trabalhadas além do programado mensalmente. O decisor, segundo seu juizo de valor,
considera que esta acdo impacta diretamente no nivel um (N;) do descritor e representa -
100” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de impactos
apresentada na Tabela 28.

Critério 5 — Ganhar tempo — O descritor deste critério é o ‘niimero de problemas potenciais
resolvidos” que podem interferir no processo produtivo, e isso representa que poderiam ser
acrescentadas novas oportunidades de negécio na programacgio da produgdo. Considera-se
nesta condi¢do a possibilidade de abertura de espacos para ampliar a produgdo. A escala de
valores do descritor varia entre 25 e 20 problemas resolvidos mensalmente. O impacto desta
acdo, segundo o juizo de valor do decisor, encontra-se no nivel dois (N2) do descritor e
representa ‘0” ponto na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de
impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 6 — Eliminar gargalos — O descritor deste critério é o ‘himero de problemas
resolvidos que eliminam gargalos no processo produtivo”. O efeito dessa acdo amplia a
possibilidade de atender aos pedidos no prazo programado com o cliente, melhora a seqiiéncia
do processo produtivo e permite reduzir o lead time das ordens de producdo. A escala varia de
5 a 9 acOes de melhoria nos gargalos implantadas mensalmente. Segundo o critério de
julgamento do decisor, o impacto desta acdo se encontra no nivel trés (N3) do descritor e
representa ‘33" pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de
impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 7 — Amostras no prazo — O descritor deste critério € o ‘himero de amostras
entregues no prazo ao cliente”, o que representa grande probabilidade de conquista de
encomendas de novos produtos. O processo de producio sob encomenda da empresa Rudolph
estd vinculado ao desenvolvimento prévio de amostras para seus clientes. A escala deste
descritor varia de 12 a 8 vezes entregando amostras para os clientes no prazo, mensalmente. O

impacto desta acao, considerando o julgamento do decisor, encontra-se no nivel dois (N) do
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descritor e representa “-32” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra
na matriz de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 8 — Cumprir reprogramacées — O descritor deste critério é o ‘himero de dias
necessarios para realizar reprogramacgdes da producdo”. As alteracdes na programacao sao
realizadas em conseqiiéncia da flutuacdo da demanda, bem como da deficiéncia na
disponibilizacdo de recursos necessirios a manufatura. A escala de valores deste descritor
varia de 1 a 5 dias para realizar as reprogramacdes do processo de producdo. O impacto desta
acdo, considerando o julgamento do decisor, encontra-se no nivel um (N;) do descritor e
representa “-225” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz
de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 9 — Atender as necessidades dos clientes — O descritor deste critério € o ‘hiimero
de ordens de producdo que ndo atendem as quantidades solicitadas pelo cliente”. O nao
cumprimento dessa quantidade pela producdo impede o cliente de dar continuidade aos seus
programas internos. A escala de valores deste descritor varia de 1 a 5 vezes sem cumprir a
quantidade programada na ordem de produgdo, mensalmente. Segundo o julgamento do
decisor, o impacto desta acdo encontra-se no nivel dois (N,) do descritor e representa “-50”

pontos na escala corrigida do Macbeth, conforme Tabela 28.

5.12.2 Avaliaciao da Acao Potencial denominada lider

A seguir apresentam-se detalhes dos descritores e os impactos da agdo potencial 1
(um) denominada lider a ser comparada com a acdo ‘Situacdo atual’, no modelo
Multicritério de Apoio a Decisdo, segundo o critério de julgamento do decisor.

Para que o processo de comparacdo de agdes pudesse ser realizado, o facilitador
questionou o decisor sobre o impacto da acdo denominada lider em todos os critérios
construidos neste modelo. As respostas encontram-se descritas em cada critério, a seguir.
Critério 1 — Cumprir o previsto — O descritor deste critério é o custo da ndo-conformidade.
Este custo sera identificado pelo nao-cumprimento dos planos de producdo estabelecidos
mensalmente. A escala de valores varia de R$ 5.000,00, como sendo o minimo atingivel, a R$
15.000,00 mensais, como o maximo aceitdvel. Esta acdo denominada lider, segundo o
julgamento do decisor, impacta no nivel trés (N3) do descritor. Este nivel representa ‘33”
pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de impactos

apresentada na Tabela 28.
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Critério 2 — Tomar acgoes — Para atender ao critério ‘“Tomar agdes”, foi selecionado o
descritor ‘htimero de vezes sem recursos disponiveis no processo produtivo”. A falta de
recursos impede a continuidade regular dos trabalhos programados por toda a organizacdo. A
escala de valores do descritor varia de 5 a 12 ocorréncias de falta de recursos, mensalmente. O
impacto desta acdo, denominada lider, segundo o julgamento do decisor, encontra-se no nivel
dois (N,) do descritor e representa “-60” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este
resultado se mostra na matriz de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 3 — Tomar decisoes — O descritor identificado para este critério é o ‘htimero de
vezes que se tomam decisdes erradas”. Essas decisdes influenciam no processo produtivo,
impedindo o cumprimento das atividades programadas pelas ordens de producdo da
organizacdo. A escala de valores deste descritor varia entre 2 a 10 decisdes tomadas erradas
mensalmente. Segundo os critérios de julgamento do decisor, o impacto desta acdo
denominada lider, encontra-se no nivel trés (N3) do descritor e representa ‘0” ponto na escala
corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de impactos apresentada na Tabela
28.

Critério 4 — Gerar informacoes — Para o critério ‘Gerar informagdes” o decisor selecionou o
descritor ‘tempo planejado versus tempo realizado no processo produtivo”. A variagdo do
tempo planejado afeta diretamente os custos orcados para cada venda realizada. Considerando
que a empresa trabalha sob encomenda, o ndo-cumprimento do programa estabelecido
representa perda irrecuperavel. A escala de valores deste descritor varia entre 100 e 250 horas
trabalhadas, além do programado mensalmente. O decisor, segundo seu juizo de valor,
considera que esta acdo impacta diretamente no nivel dois (N;) do descritor e representa “-50”
pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de impactos
apresentada na Tabela 28.

Critério 5 — Ganhar tempo — O descritor deste critério é o ‘himero de problemas potenciais
resolvidos”, que podem interferir no processo produtivo; isso representa que poderiam ser
acrescentadas novas oportunidades de negécio na programacdo da producdo. Considera-se
nesta condi¢do, a possibilidade de abertura de espacos para ampliar a producio. A escala de
valores do descritor varia entre 25 e 20 problemas resolvidos mensalmente. O impacto desta
acado, segundo o juizo de valor do decisor, encontra-se no nivel trés (N3) do descritor e
representa ‘S0” pontos na escala corrigida do Macbeth. O resultado desta decisdo se mostra
na Tabela 28.

Critério 6 — Eliminar gargalos — O descritor deste critério é o ‘himero de problemas

resolvidos que eliminam gargalos no processo produtivo” O efeito dessa acdo amplia a
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possibilidade de atender aos pedidos no prazo programado com o cliente, melhora a seqiiéncia
do processo produtivo e permite reduzir o lead time das ordens de producao. A escala varia de
5 a 9 acOes de melhoria nos gargalos implantadas mensalmente. Segundo o critério de
julgamento do decisor, o impacto desta agao se encontra no nivel quatro (N4) do descritor e
representa ‘67" pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de
impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 7 — Amostras no prazo — O descritor deste critério é o ‘himero de amostras
entregues no prazo ao cliente”, o que representa grande probabilidade de conquista de
encomendas de novos produtos. O processo de producao sob encomenda da empresa Rudolph
estd vinculado ao desenvolvimento prévio de amostras para seus clientes. A escala deste
descritor varia de 12 a 8 vezes entregando amostras para os clientes no prazo mensalmente. O
impacto desta acdo, considerando o julgamento do decisor, encontra-se no nivel trés (N3) do
descritor e representa ‘0” ponto na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na
matriz de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 8 — Cumprir reprogramacées — O descritor deste critério é o ‘himero de dias
necessarios para realizar reprogramacgdes da producdo”. As alteragdes na programacgdo siao
realizadas em conseqiiéncia da flutuacdo da demanda, bem como da deficiéncia na
disponibiliza¢do de recursos necessdrios a manufatura. A escala de valores deste descritor
varia de 1 a 5 dias para realizar as reprogramacoes do processo de produgdo. O impacto desta
acdo denominada lider, considerando o julgamento do decisor, encontra-se no nivel quatro
(Ny) do descritor e representa “100” pontos na escala corrigida. Este resultado se mostra na
matriz de impactos apresentada na Tabela 28.

Critério 9 — Atender as necessidades dos clientes — O descritor deste critério € o ‘htimero
de ordens de producdo que ndo atendem as quantidades solicitadas pelo cliente”. O nio-
cumprimento dessa quantidade pela producido impede o cliente de dar continuidade aos seus
programas internos. A escala de valores deste descritor varia de 1 a 5 vezes sem cumprir a
quantidade programada na ordem de producdo mensalmente. Segundo o julgamento do
decisor, o impacto desta acdo, denominada lider, encontra-se no nivel dois (N;) do descritor e
representa “-50” pontos na escala corrigida do Macbeth. Este resultado se mostra na matriz de

impactos apresentada na Tabela 28.
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5.13 Construc¢iao da Matriz de Impactos

A avaliacdo do impacto das agdes nos critérios apresenta-se na Tabela 28, cujas
informacdes sdo necessdrias para construir 0 modelo de agregacao aditiva. Observam-se os
niveis bom e neutro, que facilitam a comparagdo do impacto da acdo situacdo atual com a

acdo potencial, denominada de lider, em todos os critérios do modelo construido.

Tabela 28 — Matriz de impactos para o caso PCP auténoma

Localizagdo dos niveis

Or;lem szas no descritor Agdes
€ . c ] _ Agéio
prefe- Critérios substi- Bom Neutro Sm:iaz;ia)oc al.)tual potencial 1:
réncia tuicdo Lider da PCP
Nivel | Pontos | Nivel | Pontos | Nivel | Pontos | Nivel | Pontos
1° | PVF, Atender 18 [N5| 100 | N3 | 0 | N2 | -50 | N2 | -50
necessidades do cliente
20 PVFg Cumprir 16 N4 | 100 | N3 0 N1 | -225 | N4 | 100
reprogramacgoes
3° PVF¢ Eliminar gargalos 15 N5 | 100 | N2 0 N3 33 | N4 | 67
4° PVF; Amostras no prazo 14 N5 | 100 | N3 0 N2 | -32 | N3 0
5° PVF; Tomar decisdes 11 N5 | 100 | N3 0 N2 | -50 | N3 0
6° PVF, Tomar ag¢des 10 N5 | 100 [ N3 | O | NI |-100 | N2 | -60
7° PVF, Gerar Informagdes 7 N5 | 100 | N3 0 N1 | -100 | N2 | -50
8° PVF;s Ganhar Tempo 6 N4 | 100 | N2 0 N2 0 N3 50
9° PVF, Cumprir o previsto 3 N4 | 100 | N2 | O N2 0 N3 | 33

A avaliacido global das acdes foi realizada segundo a férmula de agregacao aditiva,

apresentada nas Figuras 84 e 85, e os resultados encontrados estio apresentados a seguir:

Figura 84 - V(PCP atual)
Figura 85 - V(Lider)

- 67
12

O Modelo de Apoio a Decisdo mostra que, se a acdo denominada lider for
implementada, poderd produzir um efeito positivo sobre a melhoria do sistema de
informagdes na gestdo da PCP da empresa pesquisada.

Comparando uma escala de valores de ‘0” a “100”, esta acdo possui um impacto

global de 12 pontos, o que equivale dizer que ela alcanga apenas 12% da expectativa do
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decisor. Ao compararmos esta acdo com a acdo denominada $ituacdo atual” pode-se afirmar
que, se a acdo potencial for implementada, atende apenas em parte as expectativas do decisor.

Cada uma das ac¢des pode ser analisada, ainda, conforme apresentado nos Gréficos 12,
13 e 14, demonstrando o impacto em cada um dos critérios desenvolvidos neste modelo. E
possivel observar quais os critérios que mais contribuem para o desempenho global das acdes,

seja a situagdo atual, seja a denominada lider.

Performance das agdes nos critérios

-50

Atratividade local

-100

-200

Critérios

|BATUAL mSeqiiéncia2 OLIDER

Gréfico 11 — Performance das a¢des nos critérios
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Construcao do Modelo de Agregacao Aditiva para a situacdo atual

Cumprir o Tomar Tomar Gerar Ganhar

Eliminar Amostras no Cumprir Atender as nec.
previsto agdes decisdes informagdes tempo gargalos prazo reprogramacoes clientes
PVEI . _PVR2 VF3 Y\ _PVF4 VF5 PVF6 VF7 PVE8 —  pvR  _
133 100 100 100 150 100 100 200 100
V(PCP 100 || + 60 + 50 | + 50 ||+ 100 | + 66 | + 58 [+ 100 || + 50
. < 0,03 33 > 0,10 0 0,11{ 0 »20,07 0 Y006 | 50 L./ 0,15]| 33 41 0 0,16 | 0 0,18 0 -
auténoma) =
0 -60 -50 -50 0 0 -32 -100 -50
-50 -100 -100 -100 -50 -33 -76 -225 -100
J ) J D, J J J

Figura 59 — Férmula ilustrativa do Modelo de Agregacdo Aditiva — situagdo atual

Construcao do Modelo de Agregacao Aditiva para a acio A, lider da PCP

Cumprir o Tomar Tomar Gerar Ganhar Eliminar Amostras no Cumprir Atender as nec.
previsto agdes decisdes informagdes tempo gargalos prazo reprogramacoes clientes
PVFI . _PVR2 VF3 PVF4 VF5 PVF6 VF7 PVES —_  pvRy
133 100 100 100 150 100 100 200 100
100 || + 60 + 50 | + 50 ||+ 100 | + 66 | + 58 |+ 100 || + 50
V(Lider) = 0,03 | 33 > 0,10 0 011 0o L4007 0 YQ06| 50 2 0,15| 33 41 0 0,16 | 0 018 0 N
0 -60 -50 -50 0 0 -32 -100 -50
-50 -100 -100 -100 -50 -33 -76 -225 -100
D, P D, p, J J _)

Figura 60 — Férmula ilustrativa do Modelo de Agregacdo Aditiva — lider da PCP
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dos clientes
. . Numero de Nurmero de . Nimero de Nimero de
. Nurmero de dias i = (®) planejado Amostras
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Figura 60 ‘a” — Perfil de impacto da ac¢do Lider da PCP, calculado pelo Modelo de Agregacdo Aditiva da Figura 60
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O Grifico 12 apresenta o perfil de impacto da agdo situacdo atual em todos os nove

critérios do modelo. Observa-se que os critérios 2, 3, 4, 7, 8 e 9 impactam abaixo da linha de

minima atratividade do decisor, ou seja, o nivel neutro do descritor.

Pontuagao nos
critérios

150
100

133 o
S oo

-100
-150
-200
-250

Perfil de Impacto da Situacao Atual

,4“\‘ = = B /'/w —&o—bom
—1 |—#—neutro
\ / \ / \ / = = Situagéo Atual
\ /
\/
\X4
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Critérios (Pontos de Vista Fundamentais)

Grafico 12 — Perfil de impacto da acdo potencial — Situacdo Atual da PCP Autdnoma

O Grifico 13 apresenta o perfil de impacto da acdo denominada lider, em todos os

nove critérios construidos para o Modelo de Apoio a Decisdo. Esta acdo impacta abaixo da

linha da expectativa do decisor nos seguintes critérios: 2, 4 € 9.
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Critérios (Pontos de Vista Fundamentais)

Gréfico 13 — Perfil de impacto da ac¢do potencial — lider da PCP Autdnoma

O Griéfico 14 apresenta a comparacdo entre as duas acdes potencias, mostrando a

situagdo atual e a acdo lider da PCP. O resultado do julgamento do decisor, observando seus
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critérios e juizo de valor, mostra que o desempenho da gestdo da PCP pode ser melhorado
significativamente com esta acdo, embora nao assegure que tenha sido a melhor alternativa

para otimizar o sistema de programac¢do da empresa.

Perfil de Impacto das Acoes nos Critérios

150

[}

2 100 -

£ 50

o 0l | \ ‘ | |—¢—bom

S . pd / X | |— —neutro

,§ 128 V4 \ / —o=—Situagao Atual
8 g0 \ / —=—ACAO - 1 - "Lider"
g

S -200 \,/

% 250

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Critérios (Pontos de Vista Fundamentais)

Grifico 14 — Perfil de impacto das duas acdes potenciais — Situa¢do atual da PCP Autdénoma e ACAO 1 — lider
da PCP Autdénoma

O critério que mais influencia nos resultados finais € o de ‘Cumprir reprogramacoes”.
Em primeiro lugar, porque a agdo situacdo atual merece atencao especial neste aspecto do
sistema de informacdes da PCP da organizacdo e recebeu a pontuagao “-225” no nivel (N ).
Em segundo lugar, a taxa de compensacdo estabelecida através do sistema Macbeth é de 16%.
Assim sendo, o impacto desta acdo neste critério € o que apresenta a maior influéncia na
avaliacdo global, segundo este Modelo de Apoio a Decisao.

O software Hiview também efetua cdlculos que se referem as acdes apresentadas
acima, de forma automdtica. A Figura 61 mostra os resultados das avaliacdes realizadas entre
as acdes potenciais sifuacdo atual e lider, incluindo-se para comparacdo os niveis neutro e
bom, para facilitar a visualizacio da localizacdo grafica dos resultados dos impactos em cada
um dos critérios estabelecidos no modelo do decisor.

Na Figura 62 podemos perceber as diferencas apresentadas pelo sistema Hiview,
levando em consideracdo a fungdo de valor do decisor e as taxas de compensacgdo atribuidas

para cada um dos critérios do Modelo de Apoio a Decisao.
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=18]x]

AUTONOMO
=1o1x]
Reset | Add AUTfIN(')MO Data Breakdown
LDER  NEUTRO

BRANCH Wt ATUAL BOM Cumwit
* CUMPRIR 3l 0 33 100 o 3.0
* ACDES 10 |100 €0 100 0O 10.0
* DECISOES 1n|s0 0o 100 o0 110
* INFORMAGAO 7|00 S0 100 o 7.0
* TEMPO 6| 0 50 100 o 6.0
* GARGALOS 15| 33 67 100 0 15.0
* AMOSTRAS 14|32 0 100 0 140
* REPROGRAM 16 |-225 100 100 O 16.0
* CLIENTES 18|50 50 100 0 18.0

TOTAL 100 | 67 12 100 O 100.0

ACE)ES |NFORMAQI\O GARGALOS REPROGRAM
CUMPRIR DECISOES TEMPO AMOSTRAS CLIENTES
histart ||| 70 @ 50 > [ | Cycormiew | By coHmEW ... || SOHIVIEW for wi.. EDowmentot - ... | Elcaptuin s -d.d..| [f L SElEDESTD 120

Figura 61 — Resultado final da avaliacdo da PCP Autdnoma do Software Hiview

A ponderacao do sistema, considerando o peso dos critérios, apresenta 78,49 pontos a

favor da a¢do potencial denominada lider, em comparagdao com a situagcdo atual. Podemos

observar que o critério de atendimento ao cliente é o Unico em que permanece a diferenga

Zero, ou seja, o impacto € igual nas duas agdes analisadas.

A maior diferenca de pontuacdo verificada € no critério ‘Reprogramacgdes”, com 52

pontos, e os demais critérios ndo apresentam diferencas significativas. Ao analisar o perfil de

impacto do decisor, chama a ateng¢do o novo formato da curva de impacto que acompanha a

mesma tendéncia da situagdo atual do sistema de gestdo das informacdes da PCP.

Para poder comprovar os resultados encontrados, faz-se necessirio testar novas

alternativas e avaliar os impactos dos possiveis resultados globais. Somente entdo poderemos

iniciar o processo de implementacdo de acdes que representem melhorias significativas no

sistema de gerenciamento da PCP da empresa.
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L HIVIEW for Windows - [ Autosave \a _ @] %]
Fle Edt View Configure Clipboard Help

=N Ll &)

AUTONOMO

ol x|
|
ATUAL vs LIDER
" MDLORDER (" CUMWT ¢ DIFF & WTD! SUM
AUTONOMO  CLIENTES 18.0 0 0.00 0.00 -
AUTONOMO  CUMPRIR 3.0 -33 -1.00 -1.00 .
AUTONOMO  TEMPO 6.0 -50 -3.00 - 4.00 -
AUTONOMO  INFORMAGAD 7.0 -50 -3.50 -7.50 -
AUTONOMO  ACDES 10.0 - 40 -4.00  -11.50 -
AUTONOMO  AMOSTRAS 14.0 -32 -4.48  -15.98 -
AUTONOMO  GARGALOS 15.0 -33 -500 -20.98 -
AUTONOMO  DECISOES 1.0 -50 -551  -26.49 -
AUTONOMO  REPROGRAM 16.0 -325  -52.00 - 7849  —
100.0 -78.49
ACOES INFORMAGCAO GARGALOS REPROGRAM
CUMPRIR DECISOES TEMPO AMOSTRAS CLIENTES

;ﬂstart”] ] & < | ‘ScinmEw | Bycamewiiv... | [ §OHIVIEW for wi.. BDocumentol - ... | ECaplulo 4 - dd..| [ 8 A HARDEaTD 1204

Figura 62 — Comparacio entre as a¢des situacdo atual e lider

Com os dados extraidos da Figura 62, elaborou-se um perfil do impacto da agdo
potencial situacdo atual, para todos os critérios do modelo, apresentado no Gréafico 15,
mostrando as diferengas de pontuagdo entre as duas agdes, situacdo atual e lider em cada um

dos nove critérios de modelo.

Perfilda acdo PCP atual

critério critério critério critério critério critério critério critério critério
9 1 5 4 2 7 6 3 8

/
-50

Escala de valores
(4]
o

-200 \
-250 \

-300
\

-350

Critérios
Grifico 15 — Perfil da agdo potencial situagdo atual da PCP
demonstra diferenca de pontuagdo com a alternativa lider, conforme dados da Figura 86.
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- HIVIEW for Windows - [ Autosave
File Edit View Configure Clipboard Help

=5 B ]

AUTONOMO
[moisplaysos —loix]
|

LIDER wvs ATUAL
" MDLORDER ¢ CUMWT 1 DIFF & wWTD SUM

AUTONOMO  REPROGRAM 16.0 325 52.00 52.00
AUTONOMO  DECISOES 11.0 50 5.51 57.51 =
AUTONOMO  GARGALOS 15.0 33 5.00 62.51 -
AUTONOMO  AMOSTRAS 14.0 32 4.48 66.93 =
AUTONOMO  AGOES 10.0 40 4.00 70.99 -
AUTONOMO  INFORMAGAO 7.0 50 3.50 7443 =
AUTONOMO  TEMPO 6.0 50 3.00 7749 -
AUTONOMO  CUMPRIR 3.0 33 1.00 78.49 -
AUTONOMO  CLIENTES 18.0 0 0.00 78.49 -

100.0 78.49

ACOES INFORMACAO GARGALOS REPROGRAM
CUMPRIR DECISOES TEMPO AMOSTRAS CLIENTES

| cacrmiew | @ycaviewitivi. | [§oHIvIEW for Wi, EiDoamentat - ... | @icoptuo 4 - dd...| [d S MRS 2@ i
Figura 63 — Comparacdo das alternativas: lider e situagdo atual

Sstert|| 14 € 53 > B

O Griéfico 16 demonstra a diferenca de pontuacdo obtida entre as agdes situacdo atual
e a acdo lider, conforme dados da Figura 63. O resultado confirma a comparacdo realizada

com os dados da Figura 62 e no Gréfico 14.

Perfilda acdo potencial lider da PCP

350
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Pontuagédo

critério critério critério critério critério critério critério critério critério
8 3 6 7 2 4 5 1 9
Critérios

Grafico 16 — Perfil da acdo potencial lider
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O software Hiview pode ser utilizado para comparar as diversas agdes propostas pelo
decisor, podendo ainda ser analisada sua sensibilidade em relacdo a cada um dos critérios
estabelecidos para o Modelo de Apoio a Decisao.

Inicialmente, apresenta-se a andlise de domindncia de cada acdo sobre os nove
critérios, selecionados pelo decisor.

Para todos os critérios apresentados na Figura 64 a alternativa (2), lider da PCP,
apresenta dominancia sobre a alternativa (1), situacdo atual. O resultado indica que a agdo
nimero dois pode ser adotada em substituicdo a acdo (1), mas ndo atende a expectativa do
decisor em poder verificar os resultados das acdes proximos ao nivel bom, ou mesmo

superando-o.

EJHIVIEW for Windows - [ w', autonome 1 =]
File Edt ew Configure Cl Sard Heln
=l B & JJ_I & )
CEr ol AUTONOMO [y =ioi
SITUAGAD ATUAL tomar agties

(1) ATUAL 1:00 EPAEY; ATUAL
() LiDER @) LiDER
(3) BOM &0 3) BoMm

{4) NEUTRO i & (4} NEUTRO
-50 /9//
L 0z
50 0 50 100 o 100
SITUAGAO ATUAL tomar acgies

R T = |

cumprir previsto gerar informaces

100 (T3 (1) ATUAL 100 (3) (1) ATUAL
(@) LiDER / {Z) LiDER
(3) BOM 50 (3} BOM
/ &) NEGTHD , i {(4) NEUTRO
_

25 -50 //9

T
IoI 50 75 100 o 100
cumprir previsto gerar informacgdes
| AGOES [ INFORMAGAO GARGALOS | REPROGRAM |
CUMPRIR DECISOES TEMPO AMOSTRAS CLIENTES

il start H ] & 5 > | aCHvEW | Bycarmew | FrviEw for windows |[@rview for windo.. | B4 Elfe B @» 1043

Figura 64 — Andlise de dominancia das alternativas: situagdo atual e a lider e os critérios: Tomar agdes,
Cumprir o previsto e Gerar informagdes para as duas alternativas.

Para todos os casos demonstrados na Figura 65 a alternativa, (2) lider da PCP,
apresenta dominancia sobre a alternativa (1), situacdo atual. O resultado indica que a agdo
nimero dois pode ser adotada em substituicdo a acdo (1), mas ndo atende a expectativa do
decisor em poder verificar os resultados das acdes proximos ao nivel bom, ou mesmo

superando-o.
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| ACOES | INFORMAGAO GARGALOS | REPROGRAM |
CUMPRIR DECISOES TEMPO AMOSTRAS CLIENTES

R start |J er =Rl | (QcimEw | @cirview | Hview for i, |[SPHIVIEW fo... EFjDocumento... | B captuo ¢ -...| [ S 3 EIR T BB @  10us
Figura 65 — Andlise de dominancia das alternativas: situagdo atual e a lider e os critérios: Tomar decisoes,
Amostras no prazo, Ganhar tempo e Eliminar gargalos para as duas alternativas.

Para todos os critérios apresentados na Figura 66 a alternativa (2), lider da PCP,
apresenta dominancia sobre a alternativa (1), situacdo atual. O resultado indica que a agdo
nimero dois pode ser adotada em substituicdo a acdo (1), mas ndo atende a expectativa do
decisor em poder verificar o resultado das a¢des préximo ao nivel bom, ou mesmo superando-
0.

Até a presente posicdo deste trabalho, estéd claro que o decisor podera obter resultados
importantes a favor da alternativa de ter um lider com perfil adequado para comandar seu
sistema de PCP.

Porém, € insuficiente comparar somente a acao potencial lider com a acdo situacdo
atual, considerando que a opcdo testada possui um impacto forte no critério Cumprir
reprogramacdes. Este critério, segundo o julgamento semantico do decisor, tem sua taxa de
compensacao muito significativa no processo de avaliagao de acdes potenciais.

E prudente gerar uma série de novas acdes potenciais para cada um dos critérios do

modelo e avaliar os resultados globais que poderdo ser obtidos com a sua implementacao.
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Figura 66 — Andlise de dominancia das alternativas: situagdo atual e a lider e os critérios: Cumprir
reprogramagdes e Atender as necessidades dos clientes para as duas alternativas.

O decisor avaliou que a alternativa potencial lider da PCP merece ser apreciada por
toda a equipe de gestdo da empresa; antes, porém, cabe segundo o decisor, estabelecer o perfil

esperado do lider que possa responder as expectativas produzidas e representadas no modelo.

5.14 Analise de sensibilidade

Ap6s a andlise dos resultados finais das acdes, foi feita uma andlise de sensibilidade,
tendo como intencao validar o modelo do decisor, fazendo com que ele tenha maior seguranga
quanto aos pesos especificados em cada critério de decisao.

Nas simulacdes realizadas com a alteragdo nas taxas de substituicdo, apresentadas na
Figura 67, percebeu-se que em nenhum momento a alternativa situacdo atual (PCP

Autbnoma) torna-se mais interessante do que a acdo potencial e Lider da PCP.
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Figura 67 — Sensibilidade do peso dos critérios: Cumprir o previsto; Tomar decisdes; Tomar acdes e Gerar
informacdes.

As diferencas na avaliacdo global, em termos de pontuacio se alteram porém nio se
percebe o cruzamento das duas alternativas.

Situacdo semelhante poderd ser observada na Figura 68, na qual se comparam os
critérios ‘Ganhar tempo”, ‘Eliminar gargalos”, ‘Amostras no prazo” e ‘Cumprir
reprogramagoes’.

A Figura 69 apresenta a andlise do critério “Atender as necessidades do cliente”.
Comparando-se todos os graficos de andlise de sensibilidade do modelo, o tnico critério que
iguala a solucdo € quando se atribui a taxa de substituicio de 100% para o critério de
“Atender as necessidades dos clientes”.

Portanto, qualquer que seja a taxa atribuida para qualquer um dos critérios, a melhor

alternativa que se apresenta é a acao potencial /ider da PCP.
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Figura 68 — Sensibilidade do peso dos critérios:
Amostras no prazo; Eliminar gargalos; Cumprir reprogramacdes e Ganhar tempo.
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Ap6s a andlise do perfil de impacto, fica claro que agdes de aperfeicoamento devem

ser implementadas nos seguintes critérios, considerando a sitfuacdo atual.

Critérios Nome dos critérios
2 Tomar agdes
3 Tomar decisdes
4 Gerar informacdes
7 Amostras no prazo
8 Cumprir reprogramacdes
9 Atender as necessidades dos clientes

Todos esses critérios se encontram abaixo do nivel de desempenho neutro na situacédo

atual do gerenciamento do sistema de informacdes da PCP, portanto devem ser buscadas

acoes de aperfeicoamento que tragam para esses critérios um melhor desempenho.

Num estagio seguinte, os critérios um, ‘C umprir o previsto” e cinco, ‘Ganhar tempo”,

também necessitam de acdes de aperfeicoamento, pois se encontram no nivel neutro das

expectativas do decisor.

Numa terceira etapa merece atengao o critério nimero seis, ‘Eliminar gargalos”, para

melhorar seu desempenho e aproxima-lo do nivel bom, e procurar agdes que ultrapassem esse

nivel do modelo Multicritério de Apoio a Decisao.

Depois de analisado o perfil de impacto da agéo potencial lider do PCP, identificou-se,

juntamente com o decisor, que acdes de aperfeicoamento devem ser implementadas nos

critérios apresentados no quadro a seguir.

Critérios Nome dos critérios
2 Tomar agdes
4 Gerar informacdes
9 Atender as necessidades dos clientes
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A acdo potencial lider impactou abaixo do nivel neutro de todos estes critérios
mencionados. Isto representa que o resultado estd abaixo da expectativa do decisor, portanto,
acoes de aperfeicoamento necessitam ser estabelecidas para alcancar resultados mais
expressivos na gestdo do sistema de informacdes da PCP da empresa pesquisada.

Num segundo estidgio, considerando a implementacdo da acdo lider, agdes de
aperfeicoamento para os critérios 3 e 7 podem ser considerados, dado que o impacto atual se
encontra no nivel mais baixo da expectativa do decisor, ou seja, no nivel neutro.

Num estdgio mais avangado, acdes de aperfeicoamento podem ser apresentadas, em
especial para os critérios 1, 5 e 6 do modelo, uma vez que o impacto atual se encontra abaixo
do nivel bom do modelo.

Neste capitulo se apresentou a constru¢do de um Modelo Multicritério de Apoio a
Decisao, aplicado a gestao do sistema de informagdes da PCP com a participacdo de apenas
um decisor.

No Capitulo 5 apresenta-se 0 Modelo de Apoio a Decisdo para a melhoria do sistema
de gerenciamento das informacdes da PCP, atuando com um grupo de 13 decisores.
Inicialmente, apresenta-se a elaboracdo do mapa de relacdes meios-fins individual e, apés a
agregacdo destes, todas as demais fases serdo realizadas em grupo, cujo resultado deve

representar o juizo de valor congregado dos decisores.
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6 MODELO DE AVALIACAO DO GERENCIAMENTO DA PCP: MULTIPLOS

DECISORES

O modelo de avaliagdo para a melhoria do gerenciamento do sistema de informacdes
da PCP que se apresenta neste Capitulo foi desenvolvido com um grupo de treze decisores,
mencionados no Capitulo 4, que atuam e/ou influenciam diretamente nas atividades da
programacao e controle da produgdo da empresa pesquisada.

Para a constru¢do do modelo congregado foram desenvolvidas para cada decisor
individualmente as etapas de: definicdo do rétulo do problema; identificacdo dos elementos
primadrios de avaliagcdo — EPAs; constru¢ao do mapa de relacdes meios-fins e a agregacao dos
mapas individuais. A partir da congregacao do mapa de relacdes meios-fins, todas as etapas
foram realizadas com a participacao do grupo de decisores. Estas etapas sdo: enquadramento
do processo decisério; verificacdo das propriedades dos PVFs; elaboracdo da arvore dos
Pontos de Vista Fundamentais; construcao de um descritor para cada ponto de vista constante
na arvore completa; determinacdo dos niveis de exceléncia para competitivo e de competitivo
para comprometedor para cada descritor; teste de independéncia preferencial ordinal e
cardinal dos PVFs com seus descritores; definicao da funcdo de valor; geracao de acodes de
referéncia; determinacdo das taxas de substitui¢do; constru¢do da matriz de impacto das

acoes; construcao do perfil de impacto das acdes potenciais e andlise de sensibilidade.

6.1 Definicao do rotulo do problema

N

O processo de ajuda a decisdo significa identificar caminhos cientificos que
proporcionem a busca de elementos favordveis para os atores ampliarem a coeréncia, o
desempenho dos objetivos e seu sistema de valores (Roy, 1996). Segundo anota¢Ges de aula
Piske (2002), um problema somente existe se a ele puderem ser atribuidas as seguintes
dimensdes:

1. todo problema pertence a uma pessoa, isto significa que possui um dono;
2. um problema pode ser caracterizado quando, num contexto importante para o decisor,
foi manifestada sua insatisfacdo com relagdo a performance de uma determinada

situagcdo em relacdo aos resultados esperados;
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3. quando, para um dado problema, houver a possibilidade e motivacao de melhora-lo.
Para o grupo de decisores que participam deste trabalho definiu-se um rétulo para o
modelo de avaliagdo objetivando a melhoria do gerenciamento do sistema de informagdes da
PCP, o que foi obtido na primeira entrevista, ma qual o facilitador estimulou o decisor a
conversar sobre a situagcdo e o contexto decisério relacionado a problemdtica do
gerenciamento da 4rea de PCP adotado pela empresa. A lista dos rétulos individuais se

apresenta no Apéndice F.

6.2 Identificacao dos elementos primarios de avaliacao

Ap6s a defini¢do do rétulo ainda na primeira entrevista, o facilitador estimulou o
decisor a falar sobre seu problema, visando a obteng¢ao de uma lista de elementos primdrios de
avaliacdo — EPAs, sessdo esta conduzida em forma de brainstorming, objetivando a defini¢ao
de metas, objetivos, agdes, alternativas, dificuldades, conseqiiéncias, restri¢des, objetivos
estratégicos, aspectos desejaveis, perspectivas diferentes, objetivos genéricos, influ€ncias,
importancias, medi¢do e estruturagdo de objetivos que, segundo ele, poderiam contribuir para
a melhoria da atual situagcdo da gestdo do sistema de informagdes da PCP da empresa.

As informagdes obtidas na primeira entrevista foram organizadas pelo facilitador em
uma lista de EPAs e, posteriormente, durante a segunda entrevista, submetidas a apreciacao
do decisor, que, depois de prolongada discussdo e realizados os ajustes considerados
importantes e necessarios, foram validados, e o resultado apresenta-se no Apéndice F.

As acdes identificadas pelo decisor, aqui denominadas de EPAs, ainda nesta mesma
entrevista foram transformadas em conceitos, isto é, identificando-se o pdélo oposto
psicoldgico, o qual foi obtido através de questionamento sobre a situacdo minima aceitdvel,
para cada uma das possibilidades de soluc¢do por ele indicada. Os procedimentos adotados
para a obtencdo dos conceitos orientados para a acdo estdo descritos no Capitulo 2, e uma
aplicacdo pratica para um decisor apresentou-se no Capitulo 5. O Apéndice F apresenta a lista

individual dos EPAs e sua transformagao em conceitos.



177

6.3 Construcio do mapa de relacoes meios-fins

Na terceira entrevista individual com os decisores iniciou-se a constru¢cdo do mapa de
relagcdes meios-fins. Para a elaboracdo, o facilitador realizou questionamentos junto ao
decisor, a partir dos elementos primdrios de avaliacdo, perguntando por que € importante tal
conceito e como ele pode ser obtido. Este procedimento foi realizado para cada uma das
respostas obtidas, até que se encontrou o objetivo estratégico do decisor, e 0s questionamentos
foram aplicados para todos os elementos primérios de avaliacdo. O Capitulo 5 apresentou
detalhes da constru¢do de um mapa de relagdes meios-fins para um decisor.

Depois de concluido todo o questionamento sobre os conceitos construidos com o0s
EPAs, o facilitador preparou o primeiro esbo¢o do mapa individual que, na quarta entrevista,
foi apresentado ao decisor. A versao inicial foi discutida e analisada até que se concluiu que
nao havia mais alteracdes a propor e acrescentar. Depois de terem sido incorporadas no mapa
todas as proposi¢des julgadas importantes e que efetivamente pudessem contribuir para a
construcdo do modelo, agendou-se a quarta entrevista para analisar as linhas de argumentacao
nele contidas e obter o pdélo oposto psicolégico para cada um dos conceitos.

Os mapas de relagdes meios-fins individuais, validados pelo seu decisor, estdo
apresentados no Apéndice F. Com essa validagdo, o facilitador preparou o mapa de relacdes
meios-fins agregado.

Para agregar os mapas individuais, o facilitador iniciou o trabalho analisando cada um
dos conceitos de todos os treze mapas. Utilizando-se como apoio ao processo de agregacao do
mapa o software Decision Explorer, iniciou-se a 4rdua tarefa com o mapa de um dos
decisores, analisando seu conteiido, suas linhas de argumentacdo e os clusters nele contidos.
Depois de assimilado completamente seu contetido, o segundo mapa foi igualmente analisado
e, entdo, comparando todos os conceitos e sua orientagdo para acdo, foram surgindo aqueles
que representavam o mesmo conteido, e esses agrupados e escritos de forma tal que nao
perdessem o sentido pelo qual se fizeram constar no mapa individual, iniciando-se assim a
constru¢ao do mapa agregado.

Durante o processo de comparagio dos conceitos, aqueles que expressavam contetidos
distintos foram mantidos na agregagdo, assegurando-se desta forma que os valores individuais
dos decisores fossem mantidos e preservados para a fase de negociacdo dos conceitos entre o

grupo. Concluida a comparacdo entre os dois primeiros mapas, tomou-se o terceiro, e



178

novamente a andlise de contetido foi realizada, observando-se o que foi acima descrito,
assegurando a inclusdo de novos conceitos e o agrupamento daqueles que apresentavam
mensagens de acdes semelhantes e atribuindo-lhes uma nova redacao sempre que necessario.

Prosseguindo a tarefa de agrupar os mapas individuais, todos os conceitos dos treze
mapas foram avaliados, e foi assegurada a incorpora¢do no processo de agregacdo daqueles
que traziam novas informacgdes a estruturacdo do modelo. Os conceitos dos treze mapas que
ndo continham mensagens de agdes e ndo ofereciam contribuicdes para a melhoria do
gerenciamento do sistema de informacdes da PCP da empresa ndo foram levados em
consideracao nesta fase do trabalho.

Tendo o facilitador concluido a preparacdo do mapa de relagdes meios-fins agregado,
agendou-se o primeiro encontro coletivo dos decisores para apresentd-lo e obter através de
intenso processo de negociacdo o mapa congregado, necessdrio para a constru¢ao do modelo.

Para realizar esta reunido de negociagdo, cada decisor trazia consigo o resultado das
entrevistas individuais, além de ter sido distribuida uma cépia da agregagdo realizada pelo
facilitador. Para iniciar o processo de andlise o mapa foi apresentado subdividido em quatro
grandes areas de preocupacao denominadas de:

¢ atendimento, que tem como propdsito que o time de vendas venha a atender os
clientes com mais seguranca das informacgdes;

Kk flexibilidade, que tem como propésito o aumento da flexibilidade dos processos
produtivos e os de apoio para atender a necessidade de demanda do cliente e do mercado;

A otimizagdo de recursos, cujo propésito a disponibiliza¢do dos recursos necessarios a
realizagdo dos processos produtivos e de apoio minimizando os custos financeiros;

U informagdes, que tem como propdsito a geracdo on-line daquelas que dizem
respeito ao andamento do processo de fabricacio para a tomada de decisao.

Esta forma de apresentacdo do mapa de relagdes meios-fins facilita a compreensdo dos
decisores, gerando-lhes maior conhecimento a respeito de seu problema.

Para assegurar aos decisores a completa compreensdo do conteiido do mapa agregado,
sob a coordenacdo do facilitador, procedeu-se a anélise conceito a conceito de cada uma das
areas de preocupacdo da proposta. Quando em determinadas circunstancias o debate sobre a
orientacdo da acdo de um conceito era muito intenso e controverso, conduzia-se a discussdo
para gerar o entendimento necessario a todo o grupo, esclarecendo e avaliando o objetivo nele
contido. Este entendimento tornou-se possivel através da explanacdo de conteddo realizada

pelo proponente do conceito, reescrevendo-o sempre que o grupo assim o desejava. Esta
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forma de negociag@o permitiu ampliar o conhecimento dos decisores sobre seu problema.
A Figura 70 apresenta o mapa de relacdes meios-fins congregado, resultado da andlise
das quatro grandes 4reas de preocupacdo identificadas pelo facilitador e validadas pelo grupo

de decisores.

6.4 Analise do mapa de relacoes meios-fins

Depois de concluido o processo de negociagdo com o grupo de decisores objetivando a
validacdo do mapa de relacdes meios-fins, o encontro foi encerrado.

Na versao final do mapa, o facilitador identificou o conceito cabeca Cg definido como:
estar voltado para o resultado — lucro ... voltado as tarefas. Os conceitos denominados rabo
contidos no mapa estdo definidos como: C; — vendas deve ser a interface de informagdes
internas ... haver um nimero incontroldvel de portas na empresa; Co — PCP deve antecipar-se,
conhecendo tendéncias ... levar os assuntos para o gerente; C;3 — kanban eletronico ... kanban
fisico, ocupando espaco e tempo de transporte; C;9 — coordenador da PCP deve participar das
reunides de planejamento estratégico ... auséncia de contribuicido; Cys — qualificar processos
alternativos ... repetir processos; Cyg — usar o sistema de situacao de fabrica ... ignora-lo; Cs3 —
organizar sistema de informagdes para métodos e processos sobre a aplica¢do das pecas pelo
cliente ... ndo conhecer a aplicacdo; C4; — coordenador da PCP deve estar informado sobre o
andamento da producio ... desinformacao; C;¢7 — estruturar area de para compra de servicos
de terceirizacdo ... PCP realizar esta tarefa; C43 — conhecer a capacidade disponivel ...
programar ao acaso indiscriminadamente; C43 — gerenciar a necessidade de recursos
financeiros ... descontrole; Cs; — executar planejamento das necessidades de materiais no
prazo ... demorar; Cs¢ — coordenador da PCP deve ter visdo sistémica ... visdo apenas
operacional; Cgp — gerenciar o que ocorre no sistema de programagao ... programar; C73 —
fazer funcionar o conceito kanban ... ter custo maior; C;9 — coordenador da PCP deve
gerenciar todo o setor ... somente programar; Ceg — gerente de negdcios deve programar a
producgdo ... usar o mesmo tempo para informar a outro e depender de terceiros para dar
feedbak ao cliente e Cg; — coordenar as atividades relacionadas a PCP e integra-las ... ndo
coordenar.

Assimilados os conceitos rabo e o conceito cabeca, iniciou-se a classificacdo final dos

conceitos pertencentes a cada um dos quatro clusters do mapa congregado.



181

6 Tomar deciséo mais
segurasobre ameac:
5 Ter melhor ao programa de

8 Estar voltado ao
resultado (lucro)

78 Atlender

~volladoa compromissos comog
conceito sobre o vendas .. rabalhar tarefas clientes ...perda
6 sobpressao do atender o clientg de clientes
cliente externo e da

67 Gumprir o
oportunidades ... empresa

esfar voliado
somente a arefas

172 Tomar decis&o

mais sequra sobre 3Preservaro
171 Ter melhor ameacas 20 prograi negdcio e garanir o t 24 “E"(;ﬂeé >, 25 Salisfacdo do ry—
conceito sodbredo de vendas .. aréu méximo de dispensar f;eﬁi:s‘ a ;5 0| ____5|cliente ..deixar o 47 Disponibilizar producao
comparar ameacas vabalnar sob P rronos vaor ‘aue ermals préco client esperar recursos ominimia - | [r2cumorropand
4 ressao do client artes envolvidas que é1 :
pressao docliente [ nvoly amprimeita lugar cusos fnanceiros

oportunidades ...

estar voltado a

tarefas e ndo ao
resultado

externoe daempres

riowos Sopescooe
recursos manutengao sequi-lo
12 Filrar, analisar

2Vendas deve vendg e enriquecer

18 Atendimento do

61 Disponibilizar e

paraclientes correlagdes cliente commais ofimizar o uso de 71 Agregar vabor
1Vendas devesera lucrativos horizontais ... sequrancapela - 100%dos recursog ey aor
terface de repettvos .. perder oportunidadeg atuagéo do préprio 23 Priorizara baixa eficiéncia sasfacaoe
informacées internas| haver dispersdo edificultar a fime envolvido ... Producéo ...

ter nivelde consultar a
sequranca baixo po| supervisao d
producéo

..haver cooperagéo
incontrolavel de

portas na empresa

prevenivas ...
reagoes

rentabilidade

possivel de enfrega

81 Coordenar as
atividades

11 PCPé responsave|
paraidentiicar os
limites de
10 Buscar atendimento que a
empresatem ..ndo
fornecedores de P! Plane\aras

pouco
compromeimento

relacionadas ao PCP)
eintegré-las ...

65 Permitir que
outros decidam

45 Resolver através das
solucao .. somente tervisao global o oo 70 Feedback adequad prioridades
apresentar probk alividades atendendo parao cliente .. estabelecidas ..s6
presentar problem: preventvamente .
as necessidades ser ratado como um cumorir arefas o
sequndo a capacidadé 42 Planelar com procurar 58 Coordenador do e o o
<~—| " recursos alternativas com PCPdeve propor
..negociarcoma 6
17 Transferir a & necessarios, no| desespero agdes gerencials e oportunidade de
9PCPdeve supervisao ; 55 Reduzir custod crescer e atuar comol
antecipar-se, prazo ..planejar 59 Peduzi ous fempo _.perder ereaar
i ocupacao esub mp!
conhecendo ; retrabaho
supervisor do PCP fdnoan aproveiar os
_repassara broducdo sucateamento ooure0s E=r—
40 e na 21 Interpretar os lesinformado o A
informacao e néo pre producéo ..néo 64 Decidir com
estar comprometido ;epsrg;:; entregar produtos aq critérios de
fendéncias, e 39 Alender precol cliente prioridades ...
16 Alteracdes no subsidiar objetivopara 51 Permir 44 Conhecera ﬁ“e"de[; 9:” tamanho
sistemade PCP informacges no 32 Estabelecer tempo) terceirizacoes ... integracdo, analise capacidade de reagl (54 Fazer comauea) o berro
nao cumprilos informacéo em 5 2 57 Ver os gargalos
delegadaparao adequado para ! @ informacao er néo reagir matéria prima seia - -
possuidor da projetar os tempo real pela drea fecebidano prazo no processo de 76 Gerar informacde:
informagéo ..ser i o Processos ... financeira ..ndo N ‘armar esquemas producéo ..apenas durante o processo
apenas repassador da 20 Gerar confiancal curtoprazo /| projeto fatho 40 Centalizar auditar o sistema paraatender o emitr a ordemde de fabricacao
informagao a operacional N produgdo on-line ..
no sistemakanban| - 43 Conhecera cliente no prazo e e
descrédio 0 ¢ capacidade
rneciment disponivel...
75 Ganhar tempo nos|
15 Seguranca de 31 Cumprir indiscriminadament 56 Coordenador dd 10065505 . GUSIOS
estar sempre > PCPdeve ter visdo altos
trabalhando com » Pt 35 Direcionar 38 E'?:oraf sistémica ..visao
prioridades .. Ter flexibil - processos e oreamentos sequro; 170 Aumenbtar a apenas operaciong!
alocacdoinadequadq | | 1&,Goordenador dq na prod - ferramentas com 80 Gerar

.orcarsem rizaca
PCPparticipar das arsem terceirizacao

de recursos i atender a demanda| cliente o deal Y - "
reunies de .estar brado dar muia alengao processos similare; 60 Gerenciar o que harménico das
planejamento mercado ocorre no sistema d atividades ...picos

programacao ... de dispéndio

programar

~.programar a

50 Osetor
detalhes sem financeiro deve
ausénciads nporkincia atvaneniana
contibuigao

analise criica de
contrafo ..ser um

69 Gerente de firar dados
negécios deve
possuiras

168 Transformar o 53 Comprar no prazq

14 Informacdes em| 27 PCPdeve ser

169 Qualificar

. ferceiros em i -
tempo real .. veloz ..demorar & 30 Comparar 0s 34 Rudar aomar 37 Aumentaro | | fornecedores ..nao parceiros - agente passivo o Priorizar os
informagoes tempos dos processop | decisoes durantey atender as esforeos no momento
gerar esperas 3 conhecimento para terceiros
desatualizadas .o fazé-lo elaboracodo elaboragao de novos |__especificagdes 5ol ©volums cerks .. ;
processo ... aceitar | <—| 10608508 instsfeios ter dimensionamento gerenciamento
0que estino O 08 inadequado e
desenho sem o fnanceiro é cliente dispersado
" uestionar
13 Kanban eletdnicol 26 Qualificar a edzr;grczeasogf?:rirea
_kanbanfisico, processos ! efeito passivamente 68 Gerente de
ocupando espacoe| allernatvos .. 29 Usar o sistema de E—— neabeios deve
tempo de ransporte) repetr processoj 33 Organizar siste f 52 Executar o 73 Fazer funcionar o R Seordenador ol | eroaramar aproducad
5 36 Métodos & & a n oo ~.Usaromesmo
ignora-lo Processos deve 167 Estruturar area) - de| .ter custo maior tempo parainformar
oS paracompra de 48 Gerenciar a materials no prazo| prog kS
sobre aaplcacdo orientar e necessidade de
servicos de demorar de terceiros para
daspecaspelo | 7| acompanharo erceiizacio - recursos fnancero do erceios b
cliente ..ndo processo de produgac PCProaioa o5 ~ descontrole ar feedback ao
conhecer sua deixar correr ot cliente
aplicagéo solto

Figura 71 — Area de preocupacio: Atendimento — Mapa de relagdes meios-fins congregado



comparar ameaca:

1Vendas deve ser a| lue:

6 Tomar decis&o mais
segurasobre ameaca
a0 programa de
vendas ...frabalhar
sobpressao do
cliente externo e da
empresa

5 Ter melhor
conceito sobre o

oportunidades ...
estar voltado
somente a arefas

172 Tomar decis&o

4 Vendas deve ser o|

mais sequra sobre 3Preservaro ser
171 Ter melhor ameagas a0 progra negécio e garantr o gerente do negocio 24 Alender as 25 Satsfacao do
conceito sobre o Py aréu maximo de .dispensar necessidades do

cliente .. produzir
o que é mais pratico
emprimeiro lugar

esforco onde agregg
menos valor

negécio podendo saistacéo entre as cliente esperar
partes envolvidas

.insatistagdo

wrabalhar sob
press@o docliente
externoe daempres

oportunidades ...

estarvoltado a

tarefas e ndo ao
resultado

83 Atender
compromissos
financeiros e
necessidades d¢
faturamento ...
faltade dinheiro

12 Filirar, analisar
eenriquecer
correlagées
horizontais ...
perder oportunidades

18 Atendimento do
cliente commais
sequrancapela

atuagéo do préprio

2Vendas deve vende)
paraclientes

23 Priorizara

interface de repetitivos ..

informacdes internas| haver dispersdo edifcultar a time envolvido ... producéo ..
~haver a cooperagéo ternivelde consultar a
supervisao d

[

incontrolavel de sequranca baixo pol

ortas na empresa pouco produgao
11 PCPé responsave| compromeimento
paraidenticar os
limites de
aendimento que a
empresa tem...nao
ter visao global

10 Buscar
fornecedores de
Soluc&o ...some!
apresent rpmb\em

—
{—%2 Paneciar as
avidades atendendo
as necessidades
sequndo acapacidadg

42 Planejar com

7 Repeagao do

a!enderoclven d

45 Resolver

oblema
preventvamente ..
procurar

8Estar voltado ao
resultado (lucro)
..voltado a
tarefas

78 Alender
compromissos comog
clientes ...perda

de clientes
67 Cumpriro
planejado ...ser

82 Executar a
producéo
corretamente ...

47 Disponibilizar
recursos e minimiza
cuss financeiros
..nao ter os
recursos

72 Cumprir o plano|
de neqoclos da

61 Disponibilizar e

ofimizar o uso de 71 Agregar valor,

aumentar a

safisfacao e
valorizar ocliente| ¢
..atuar abaixo da

rentabilidade

-.baixa eficiéncia

66 Respeitar as
prioridades do

kanban ..atrasos
de entrega

46 Gerar agoes|
preventvas ...
reagoes

81 Coordenar as possivel

atividades

65 Permitir que
outros decidam
aravés das
prioridades
estabelecidas ..s6
curmrvr'arefas e

0 terem

relacionadas ao PCP)
eintegré-las ..

70 Feedback adequad
paraocliente ..

s

ser ratado como um

58 Coordenador do numero

negociarcoma | S| _recursos com PCPdeve propor oportnidads de
9PCPdeve supervisao necessatios,no 41 Coordenar do PCP| desespero 55 Reduzir custos agoes gerenciars o crescer e auar como|
antecipar-se, prazo ..planejar| S——| deve gstar informado i emeo ...perderh empresa
conhecendo b d d retrabaho e
tendéncias ...levar 5“"?""5‘” df PcP Producéo ... ‘ sucateamenio a"r""’er"a’ os
.repassara desinformado ecursos 77 Controlar a

21 Interpretar os
resultados,
apresentar

informacéo e ndo
estar comprometido

tendéncias, e 39 Alender preco
16 Ateracdes no subsidiar objetivopara
sistema de PCP informacoes no 32 Estabelecer tempol terceirizacdes ... mheqracao randise
delegada parao planejamento adequado para néo cumprilos einformacéo em
possuidor da projetar 0s tempo real pela area,
informacao ...ser processos . financeira ..nao
apenas repassador d: 20 Gerar confiancal curtoprazo /| projeto falho 40 Cenralizar auditar o sistema
informagao no sistema kanban| ferceirizacéo ... operacional
.descrédio / ter problemas de|
fornecimento
15 Seguranca de 31 Cumprir "

estar sempre

processos .gerar|

38 Baborar
orcamentos sequros

35 Direcionar
processos e

prioridades ... 28 Ter 170 Aumenbtar a

44 Conhecer a
capacidade de reagi

43 Conhecera
capacidade
disponivel ..

indiscriminadamentg

producéo ..néo 64 Decidir com

entregar produtos aq critérios de

cliente
do berro

54 Fazer comque al
matéria prima seja
recebida noprazo
x ..armar esquemas

paraatender o

cliente no prazo

57 Ver os gargalos
no processo de
producao .. apenas
emitr a ordemde
produgao

reagir

76 Gerar informacées|
durante o processo
de fabricacdo
on-ine ..
tardiamente

63 Alender os
parametros
fornecidos pelos
clientes ..ndo
reper pedidos

75 Ganhar tempo nor
56 Coordenador dd Processos ..cusios
PCPdeve ter visdo alos
sistémica ..visao

apenas operaciongl

80 Gerar 62 Coordenador do

alocacaoinadequadd [ | 1,Goordenador d naproducdoe || insatisfacaodo ferramentas com -orgar sem terceirizaco .
de recursos PCPpartcipar das atender a demandal cliente doideal d - !
reunides de _.estar orado 04 processos similare; 50 Oselor 60 Gerenciar o que harménico das
dar mui aencao a
planeiamento mercado ocorre no sistema d atividades ..picos
: detalhes sem fnanceiro deve orenosiste e o o oaramar a
importancia - producéo e nao
auséncia de programar
contibuigao ; 69 Gerente de fivar dados
f 168 Transformar o f;‘:,l‘;;“gﬁff,: 53 Comprar no prazg negécios deve
14 Informacaes em| asar a - possuiras
oo¢ 27 PCPdeve ser 34 Audar atomar 169 Qualifcar ferceiros em agente passivo 74 Priorizar os informacaes internas|
temporreal .. veloz .. demorar & 30 Comparar os A 37 Aumentaro | | fornecedores ..ndo parceiros
formacd decistes durante esforgos no momen eexternas
informagges Derer esperas tempos dos processof u conhecimento para atender as Toroeiros
desatalizadas .nao fazé-lo elaboracaodo a especifcagdes instsleibs evolums certos .. perder o
processo ..aceitar | <—| r0CesS0S d
T oque esta no o s inadequado e
desenno sem ros T financeiro 6 cliente dispersado
13 Kanban eletdnicol 26 Qualificar questonar edlor&e:gedor:aarea
_kanbanfisico, processos ! et passwaments 68 Gerente de
z:uparédo"espaco': allernaivos ... 29 Usar o sistema da L 79 Coordanador 40 neascios deve
mpo de transport repetir processof 2 Ex
P P pefr pr "siuacéo de 33 Organizar siste f 5: ecuﬁarg 73 Fazer funcionar o| PCPdeve gerencia
de informagges para 36 Métodos 167 Estuturar area o 100 0 set

ignora-lo

Processos deve
orientare

Meétodos e Processo:
sobre aaplicacdo
das pecas pelo

paracompra de
servicos de

acompanhar o terceirizacao ...

cliente ..o processo de produga POPreaizar oo
conhecer sua deixar correr oy
aplicagao

Figura 72 — Area de preocupacio: Flexibilidade —

.ter custo maior

48 Gerenciar a
necessidade de

tempo para informar
a depend:
de terceiros para
dar feedback ao

materiais no praz
~.demorar

recursos financeiro:
..descontrole

cliente

Mapa de relagdes meios-fins congregado

182



183

6 Tomar decisao mais

8Estar voltado ao 78 Alender

— resultado (lucro)
5Ter melhor a0 programa de 7Repefcao do ~volado a compromissos comog
conceito sobre o vendas ..rabalhar | ——>| negécio ..ndo tarefas clientes ...perda

negécio podendo sobpressao do de clientes
comparar ameacas
oportunidades ..
estar voltado

somente a refas

atender o cliel

172 Tomar decisdo
mais sequra sobre

171 Ter melhor ameacas ao progra
devendas ...

conceito sobre o
negécio podendo trabalhar sob

cliente externo e da 67 Cumpriro
empresa planejado ..ser
r
3Preservaro 4Vendas deveser o / faref
negécio e garanir o gerente do negdcio 24 Alender as 25 Satisfagdo do T —
arau maximo de dispensar necessidadesdo | | Siene - dexaro 47 Disponibizar  Execuar
sasfacdo entre as esforgo onde agregq cliente ..produzir clients esperar PRSI
partes envolvidas menos valor 0que é mais pratico S8 Inanceiros > 72 Cumprir o planol
.insatisfagao emprimeiro lugar _ndobros de negécios da
) recursos empresa ..nao
tarefas e ndo ao sequilo
resultado 83 Alender
D A
a
atistacao e

§ ressao do cliente
oportunidades .. o
12 Filtrar, analisar compromissos

el externo e da empres.

2Vendas deve vendel eenriquecer 18 Alendimento do financeiros e
paraclientes rrelaco l i necessidades dd

1Vendas deve ser a| lucratvos orizontais .. sequrancapela - faturamento ..
interface de repefitvos .. atuacao do proprio 23 Priorizara falta de dinheiro

i haver dispersdo edificultar a fme envolvido ... producéo ...

cooperagao ter nivelde consultara
pol supervis&o d
produgao

66 Respeitar as

. prioridades do

46 Gerar acdes| b kanban ..arasos
prevenivas .. rentabiidade de entrega

incontrolavel de

porte nacnpresd 11 PCPé responsave] compromelmento reagbes 81 Coordenar as possivel
> atvidades
paraidenticar os g
2 deniica relagionadas a0 PO 65 Pormitr aus
eintegrarlas . outros decidam

10 Buscar atendimento que a
fornecedores de empresa tem...nao
solucao ..somente ter visao global
apresentar problem:

aravés das
45 Resolver 70 Feedback adequad prioridades
paraocliente ... estabelecidas ..s6
ser ratado como um cumprir tarefas e
namero a

22 Planejar as
atvidades atendendol
as necessidades
segundo acapacidad¢

..negociar coma
9PCPdeve 1 sf supervisao
antecipar-se,
conhecendo

procurar 58 Coordenador do
ti com PCPdeve propor
desespero acdes gerenciais enj

42 Planejar com
recursos
necessarios, no| 41 Coordenar do PCP|
prazo ..planeiar | S——| deve gtar informado

oportunidade de
crescer e atuar como|
empresa

retrabaho e aproveiar 05

fendéncias ..levar supervisor doPCP G0
05 assunis parad ~repassara oo sucateamento recursos 77 Contolara
gerente informacao e nao 21 Inerpretar o producéo ..ndo 64 Decidir com
estar comprometdo resullcs, o critérios de
resentar e
ondencia 39 Alender prego ordades .
5 ; y atender pelo tamanhol
16 Alteragdes no subsidiar objetvo para 44 Conhecera d;’be”o

sistema de PCP informagdes no 32 Estabelecer tempo|
delegada parao planejamento adequado para
possuidor da é projetar os

57 Ver os gargalos
no processo de 76 Gerar informagées|

nao cumprlos einformacdo em
tempo real pela Areal 0
informacao .. ser i 5 processos .. financeira ..no producao -apenas | | quranteoprocesso
auditar osistema emilr a ordemde de fabricacdo
apenas repassador d 20 Gerar confancal curio prazo projeto falho roraciona) paraatender o producio posriba 63 Alender os

40 Cenvalizar

informagao 'no sistema kanban ferceirizacdo .. 43 Conhecera cliente no prazo parametros
i fer problemas de S eratidede fardiamente fornecidos pelo

/ fornecimento disponivel - clientes ..ndo
i pedidos

arama 75 Ganhar tempo no repet
15 Sequrancade 31 Gumorir indiscriminadaments 56 Coordenador dg processos ...custos
de PCPdeve ter visao|

.o reagir

estar sempre > altos
= Drocess0s  gerar 35 Direcionar 38 Elf:orar sistémica ...visao
prioridades ... er = —7 o processos e orgamentos seguro: 170 Aumenbtar a apenas operaciong! 62 Coordenador do|
alocacaoinadequadg | Leo0raenador o naproducdo e nsatsacaodo ferramentas com ~orcar sem ferceirizacéo .. 80 Gerar PCPdeve gerenciar
x paricipar das atender a demandal cliente 30 deal de | |investremmaqui 5 ’
e recursos ! ideal... i es - oo das as informacdes
reunides de ~ esrforado dar mui aBNeao A processos similare 50 Osetor 60 Gerenciar oque . recebidas de vendas
planejamento mercado detalhes sem ocorre no sistemad aividades - pi rogramar a
" importancia programacao .. de dispéndio ;{gdugcéo enao
acx;s"zmaciec / tvaments programar 69 Gerente de fitrar dados
! T8 Transiormar of]\ | cnasecriicade | {53 Gomorar no praz neqbeios deve
141 o1 " convab ..serum ..atrasaras possuiras
Movmaco‘es em| 27 PCPdeve ser 34 Audar atomar 169 Qualifcar | terceiros em agente passivo compras 74 Priorizar os informacdes internas|
temporreal .. veloz ..demorar e 30 Comparar os A 37 Aumentar o fornecedores ..ndo parceiros
nformacscs fompos d decisGes durante d o esforcos no momen eexternas ..
t gerar esperas PO b "% | elaboracaodo conhecimento para oy ferceiros evolume certos erder o
desatualizadas .-nao fazé-lo ¢ao do a especifcagoes i © P
processo ..aceitar | <— instisfeitos ter
49 Oselor inadequado e
financeiro é cliente dispersado
e fornecedor da areal

de PCP_..sofrer o

! / susesire | | commeroomsnos
~ - questionar erros
13 Kanban elerénico| 26 Qualificar
ban fie

/ 68 Gerente de

-kanbanfica, processos /‘
ocupando espacoe| allernatvos .. 29 Usar o sistema de] ’ negocios deve
0 jsaro st " 79 Goordenador do|
tempo de ransporte repet processo) sivaciodo 3 Organizar sisem f 52 Exeoutar o 73 Fazer tncionar of PCPdeve gerenciar
ignora-io Je nformagges para iaiond 167 Esturar drea - del ter custo maior_| odoosefor.. fempo paranformar
todos e Processo! ocessos deve para compra de 48 Gerenciar a materiais no praz; a
sobreaaplicacdo | orientar servicos de necessidade de .demorar deterceitos para
das pecas pelo acompanharo terceirizagao ... recursos financeiro: dar feedback ao
cliente ..ndo processo de producac PCPrealizar esta .descontrole |
conhecer sua deixar correr Trets cliente
aplicagao solto

Figura 73 — Area de preocupagdo: Otimizagdo de recursos — Mapa de rela¢des meios-fins congregado



172 Tomar decisao

mais sequra sobre

171 Ter mehor ameacas ao progral

conceito sobreo
negéciopodendo |

| rabalhar sob
comparar ameacas & pressaodocliente
oportunidades ... externo e da empres:

esfar voliado a

Figura 74 — Area de preocupagio: Informagdo — Mapa de relagdes meios-fins congregado

6 Tomar decis o mais 8 Estar volado o
sequra sobre ameaca resuliado (lucro) 78 Alender
5 Ter melhor 2o programa de 7 Repefeao do *Voladoa v
conceitosobre o vendas .. rabalhar A orane clintes . perda
neatcio podendo Sobpressao do atender o clientg de cliontes
comparar ameacas clinte externo e da
oporiunidades .. empresa
estar volado
somente a tarefas

3 Preservaro 4 Vendas deve ser of

i cusbos fnanceiros
insatistagao emprimeirolugar

tarefas e néo ao
resultado

2Vendas deve vende}
paraclientes
1 Vendas deve ser al lucratvos
repetivos ...
haver dispersio

incontrolével de
portas na empresa
11 PCPé responsave|
paraidenticar os

10 Buscar atendimento que a
fornecedores de empresa fem...néo
solucao ..somente ter visdo global

9PCPdeve 17 Transferira
antecipar-ge, responsabiidade cor
conhecendo A
tendéncias ..levar supervisor do PGP
0s assuntos paraq | -repassara
gerente informacéo e ndo
estar comprometido

16 Afleracdes no
sistema de PCP

N0 ter 03
recursos

manutengao
83 Alender
12 Filtrar, analisar compromissos
eenriquecer 18 Atendimento do financeiros e 61 Disponibilizar e
5 l i necessidades dg otimizar o uso de
horizontais seguranca pela . faturamento ...
perder oportunidades aluacao doproprio 23 Priorizara falta de dinheiro

edifcultar a time envolvido .. producéo ..
cooperagao ter nivelde consultar a
sequrancabaixo poj supervis&o d

produgo

comprometimento

eintegré-las ...

negdcio e garanir o gerente donegécio 24 Alender as 25 Satisfacao do 82 Executara
qrauméaximo de ~.dispensar necessidadesdo | .| cliente ..deixar o 47 Disponibilizar producao
faca as agreg: cliente .. produzir cliente esperar recursos e minimizar corretamente

partes envolvidas menos valor 0que é mais préfco

..atuar abaixo da

67 Cumprir o
planejado ..ser
inconseqiiente nag
acGes ocupando q
tempo apenas cor

72 Cumprir o plano|
de negécios da
empresa..nao

segui-lo

71 Agregar valor,
aumentar a
satisfacdo e

o A 66 Respeitar as
valorizar o cliente| < |

prioridades do
kanban ..arasos
deenrega

rentabilidade
possivel

65 Permitir que
outros decidam

55 Reduzir custog
continuamente ...

prazo ..planejar tempo ..perder

e gstar informado

ocupaco e sub
anda retrabakho e Croveir 06
producao ... sucateamento
recursos 77 I
21 Interpretar os. desinformado oo e

resuftados,
apresentar
tendéncias, e
subsidiar
informagdes no 32 Estabelecer tempo|

39 Atender prego| cliente
objetivo para 51 Permitir
terceirizacoes ... integracéo,analise

44 Conhecer a

producéo ..néo

atavés das
72 Paneiar as 45 Resalver 70 Feedback adequad prioridades
avidades atendendo problemas parao cliente .. estabelecidas ..s6
as necessidades prevenivamente .. ser ratado como um cumprir arefas e
segundo a capacidadg 42 Planejar com 58 Coordenador do nmero nao terem
-negociar coma recursos alternatvas com PCPdeve propor oportunidade de
eupervisdo necessarios, no| desespero acdes gerenciais en|

crescer e atuar como|
empresa

64 Decidir com
critérios de

doberro
c 5 ° capacidade dereagii | 54 Fazer comauea
delegada parao planejamento adequado para nao cumpriios einformacao er .nao reagir maleria primn a0f 57 ver os aaraalos S
possuidor da estratégico ...ter projetar os tempo real pela areaj recebida no prazo no processo de 76 Gerar informacdes|
informacéio . ser isco de decisdes de Processos .. financeira ..ndo armar esquemas | | PIoducdo -apenas durante o processo
apenas repassador d 20 Gerar confian curoprazo /] projebo falho 40 Cenvalizar audiar osistema paraatender o emitr aordemde de fabricacao 63 Alender
as repasea erar confiancal beriiinn operacional e producdo on-line ender os
% no ifizago .. 43 Conhecera cliente no prazo tardiamente parametros
.descrédio te e capacidade fornecidos pelos
fornecimento disponivel . clientes ...ndo
i pedidos
- P ! 75 Ganhar tempo nos| repet
15 Sequranca de 31 Gumerir " indiscriminadamenty i%(étéordenadol ad processos ...custos
estar sempre . leve ter visao|
rabalhando com ~ 35 Direcionar 38 Haborar sistimica _visso alos
prioridades .. 28 Ter flexibiidade| | Processos .. processos e orgamentos sequro: 170 Aumenbtar a apenas operaciongl 80 Gerar 62 Coordenador do
alocacao inadequady 'Er'adwodgcao e, '"Sa'fh';ﬁ'go do ferramentas com --orearsem ferceirizacéo .. PCPdeve gerenciar
ursos by atender a deman aoideal .. investir a i o
_estar brado dar ot 203 processos similare; 50 Osetor 60 Gerenciar o que harmonico das as mormacdes |
b jar muita aencao a set recebidas de vendas
planejamento ocorre no sistema d atividades .. picos
i mercado detalhes sem financeiro deve 2 de dispéndio ..programar a
U6qICO .. importancia participar - producao e nao
ausénciado ativamente na programar 69Gerentede | 7| firar dados
contribuigao f PP E—— andlisecriicade | (53 Comprar nopraz negécios deve
0 rato ..ser um r
14 Informagdes em| 169 Qualificar i con -arasaras N possuiras
tempo Teal f;;czd:;;s;; 30 Comparar os 34 Audar a tomar 37 Aumentar o fornecedores ..ndo “:;fcegi?::m agente passivo compras 74 Priorizar os informacaes internas|
informacses i o fempos dos processo | decisdes durantea conmocmans para “atondor a6 arceios - esforcos no momento eexternas ..
desatualizadas o elaboracéo do e especiicagdes forcele / e volume certos .. perder o
processo ..aceitar | <— " T instisfeibs ter gerer
T oque estano Processos .. 49 Osetor inadequado e
desentiosem fnanceiro 6 cliente dispersado
- uestionar 4
13 Kanban eletonicol 26 Qualificar d Siarcp eoera ]
Kanban fisico, processos : cleito passivamente 68 Gerente de
ocupando espaco e| alternativos ... 29 Usar o sistema de| negécios deve
tempo de ransporte repetr processo) "siuacao de f 52 Executar ° 73 Fazer funcionar 01 S@Eé’é’v’ii”e?iﬁéi"r
s 36 Métodos e 167 Estruturar 4real P d o para orm
ignora-lo Processos deve P 2SS de| .ter custo maior tempo parainformar
o e RaA paracompra de 8 Gerenciar a materiais no prazo| a D
sobre aaplicacdo servicos de necessidade de .demorar d i
das pecas pelo C < e terceiros para
fas pecas pe terceirizacdo . recursos fnarceir Gar bodback a6
iz .descontrole
conhecer sua deixar correr PCPrealizaresta

aplicacao solo tarefa

cliente

184



185

A Figura 71 apresenta a area de preocupagcdo denominada de atendimento, na Figura
72 apresenta-se a area de preocupacdo que trata da flexibilidade, a Figura 73 apresenta a area
de preocupacdo denominada de otimizacdo de recursos € na Figura 74 apresenta-se a drea de
preocupacao denominada de informacao.

Concluida a classificagdo do mapa congregado nos quatro clusters mencionados,
iniciou-se um processo de andlise mais detalhada, identificando-se todas as linhas de
argumentacao nele contidas. As linhas de argumentacio sdo construidas por um conjunto de
conceitos, influenciados pelo conceito estratégico, denominado como conceito cabeca, e no
mapa congregado foi estabelecido pelos decisores como sendo o Cg — estar voltado ao
resultado — lucro ... voltado a tarefas. Toda linha de argumentagcdo compreende a incorporacio
de um conceito rabo e o conceito cabeca de uma mesma area de preocupacgao.

No cluster flexibilidade mostrado na Figura 72 uma das linhas de argumentacdo do
grupo de decisores é: qualificar processos alternativos ... repetir processos (conceito rabo
Ca6); 0 que leva ao Cp7 — PCP deve ser veloz ... demorar e gerar esperas; isto possibilita ter
flexibilidade na producdo e atender a demanda ... estar fora do mercado, denominado de Css;
este conceito conduz ao cumprimento de cronogramas de desenvolvimento de processos ...
gerar insatisfacdo do cliente, apresentado como Cs;, este conceito leva a necessidade de
estabelecer tempo adequado para projetar os processos ... projeto falho, denominado de Cs;; 0
que leva a planejar as atividades atendendo as necessidades segundo a capacidade ... negociar
com a supervisdo definido como C,y; este conceito leva a necessidade de priorizar a producdo

. consultar a supervisao de produgdo, apresentado como Cy3; o que conduz a atender as
necessidades do cliente ... produzir o que € mais pratico em primeiro lugar, como mostra o
Ca4; 0 que conduz a satisfacdo do cliente ... deixar o cliente esperar, denominado Cas; 0 que
leva ao conceito estratégico de estar voltado ao resultado — lucro ... voltado a tarefas,
apresentado como sendo o conceito cabec¢a Cs.

Esta linha de argumentacdo pode ser assim expressa: (C26) — (C27) —» (C28) —
(C31) - (C32) — (C22) — (C23) — (C24) — (C25) — (C8) e € denominada de Aszz. O
conjunto das 143 linhas de argumentacgo classificadas por drea de preocupagdo apresenta-se
no Apéndice G.

Concluida a elaboragdo da lista contendo as linhas de argumentagdo, o facilitador
iniciou a andlise de cada cluster para identificar e definir os ramos do mapa de relagcdes
meios-fins, que sdo formados por uma ou mais linhas de argumentacdo e que agrupam

familias de conceitos.
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O resultado deste estudo foi apreciado pelo grupo de decisores e, depois de o
facilitador ter conduzido as negociacdes no grupo e promovido o completo entendimento do
significado desta subdivisdo do mapa congregado, validou-se como se segue: a Figura 75
apresenta os ramos B; — vendas € interface de informagdo, B, — PCP deve antecipar-se
conhecendo tendéncias e B; — kanban eletrdnico, pertencentes ao cluster atendimento; a
Figura 76 apresenta os ramos B4 — coordenador do PCP deve participar das reunides de
planejamento estratégico, Bs — qualificar processos alternativos, Bg — usar sistema de situagdo
de fabrica, B; — organizar sistema de informacdes para métodos e processos, Bg — estruturar
drea para comprar servicos de terceirizagdo, B9 — coordenador do PCP deve estar informado
sobre o andamento da produgdo, pertencentes ao cluster flexibilidade; a Figura 77 apresenta
os ramos Bjp — gerenciar necessidades de recursos financeiros, B;; — conhecer a capacidade
disponivel, Bj, — executar o planejamento das necessidades de materiais no prazo, Bz —
coordenador da PCP deve ter visao sist€émica, pertencentes ao cluster otimizacao de recursos;
e a Figura 78 apresenta os ramos B4 — fazer funcionar o conceito de kanban; Bs — gerente de
negdcios deve programar a producdo, Bis — coordenar atividades relacionadas a PCP,

pertencentes ao cluster informagao.

Tabela 29 — Ramos compostos por linhas de argumentagdo no caso de Gestdo da PCP
obtidos a partir do mapa de relacdes meios-fins congregado

Cluster Ramo Linhas de afgumentagﬁo Localizagdo do
que compdem 0 ramo ramo
B1 Al até A4
Atendimento B2 AS até A8 Figura 75
B3 A9 até A30
B4 A47 até ASS8
B5 A31 até A46; A59, A60
s B6 A65, A66 .
Flexibilidade B7 AGT até ATd Figura 76
B8 A7S5 até A90
B9 A61 até A64
B10 A91 até A93
- B11 A94 até A102 .
Otimizagdo de recursos B2 AL03 até A107 Figura 77
B13 A108 até A123
B14 Al44 até A196
Informacdes B15 Al124 até A 141 Figura 78
B16 Al42, A143
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Na Tabela 29 apresenta-se o agrupamento das linhas de argumentacio pertencentes a

cada ramo e o conjunto de ramos pertencentes as grandes areas de preocupacgao dos decisores,

mostrando, ainda, em qual figura pode ser visualizado cada conjunto de ramos.
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Figura 75 — Ramos da drea de preocupacgdo: Atendimento — Mapa de relagdes meios-fins congregado
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Figura 76 — Ramos da drea de preocupacdo: Flexibilidade — Mapa de relacdes meios-fins congregado
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Figura 77 — Ramos da drea de preocupacdo: Otimizagado de recursos — Mapa de relagdes meios-fins congregado
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Figura 78 — Ramos da 4rea de preocupacgdo: Informagdo — Mapa de relacdes meios-fins congregado
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6.5 Enquadramento do processo decisorio

O enquadramento do processo decisdrio realizou-se com a participacdo de todo o
grupo de decisores envolvidos neste trabalho. O objetivo do enquadramento do processo
decisoério € a identificacdo dos Pontos de Vista Fundamentais, que serdo obtidos através da
andlise de cada um dos ramos contidos nos clusters. O PVF serd aquele conceito que melhor
explicar o resultado esperado pelo grupo de decisores, e expresso através do objetivo
estratégico do mapa de relacdes meios-fins fragmentado por dreas de interesse.

A identificacdo de um PVF, segundo negociacdo e consenso entre os decisores, serd
obtida quando um dos conceitos € considerado fundamental para avaliar agdes potenciais que
podem contribuir para a melhoria do gerenciamento do sistema de informagdes da PCP da
organizacdo pesquisada.

O procedimento de enquadramento do processo decisério utilizado com o grupo de
decisores foi aquele apresentado por Keeney (1992) e Ensslin et. al (2001), descrito nos
Capitulos 2 e 5 desta tese. Para localizar cada um dos PVFs agendou-se uma reunido com o
grupo de decisores, na qual se apresentou separadamente o conjunto de conceitos pertencentes
a cada ramo, mostrando desta forma uma nova subdivisdo do mapa de relagdes meios-fins,
facilitando, assim, o processo de entendimento e geracdo de conhecimentos a cada decisor
sobre o problema com eles estruturado e analisado.

Todo o processo de identificacdo dos candidatos a PVFs foi detalhadamente explicado
pelo facilitador ao grupo de decisores objetivando gerar o entendimento necessdrio a
definicdo e a escolha correta daquele conceito que explicar melhor o objetivo estratégico
apresentado pelo grupo em seu mapa congregado.

A anélise realizada pelos decisores consistiu em localizar em cada ramo, no sentido
fins-meios e meios-fins, aquele conceito que expresse idéias relacionadas ao conceito cabeca,
as acdes potenciais disponiveis no contexto decisdrio e ao candidato a PVF naquele contexto.

Durante pesquisa em cada ramo objetivando encontrar o PVF, o facilitador deve ficar
atento e obedecer algumas diretrizes: durante a busca no sentido fins-meios, deve-se levar em
consideracdo o aumento da controlabilidade, referindo-se a necessidade de que o PVF
represente um aspecto que seja influenciado apenas pelas agdes potenciais em questio;
durante a busca no sentido méios-fins, deve-se levar em consideracio o grau de

essencialidade do PVF, referindo-se a necessidade de que ele represente um aspecto que seja
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de conseqiiéncias fundamentalmente importantes, segundo o objetivo estratégico dos
decisores.

O resultado da andlise realizada pelos decisores em cada um dos ramos apresentou
como candidatos a PVFs: para os ramos B; — vendas € interface de informagdo, B, — PCP
deve antecipar-se conhecendo tendéncias e B3 — kanban eletrdnico, o conceito C4 — vendas
deve ser o gerente do negdcio ... dispensar esfor¢co onde agrega menos valor — foi definido
como sendo aquele que melhor atende aos objetivos dos decisores; para os ramos By —
coordenador da PCP deve participar das reunides de planejamento estratégico, Bs — qualificar
processos alternativos, Bg — usar sistema de situacdo de fabrica, B; — organizar sistema de
informagdes para métodos e processos, Bg — estruturar drea para comprar servigos de
terceirizacdo, e ramo By — coordenador da PCP deve estar informado sobre o andamento da
producdo, o conceito Cy; — planejar as atividades atendendo as necessidades segundo a
capacidade ... negociar com a supervisao foi definido como sendo o conceito que atende aos
objetivos dos decisores segundo o contexto decisorio em avaliacdo; para o ramo Bjy —
gerenciar necessidades de recursos financeiros, o conceito Cg; — atender a compromissos
financeiros e necessidades de faturamento ... falta de dinheiro — foi escolhido como sendo o
conceito que responde aos questionamentos realizados no processo de enquadramento; para os
ramos Bj; — conhecer a capacidade disponivel, Bj; — executar o planejamento das
necessidades de materiais no prazo, o conceito Cy — gerar agdes preventivas — foi selecionado
pelos decisores como sendo aquele que atende aos objetivos do grupo; para o ramo Bz —
coordenado da PCP deve ter visdo sistémica, o conceito Cg; — disponibilizar e otimizar o uso
de 100% dos recursos ... baixa eficiéncia — foi o escolhido pelos decisores; na andlise do ramo
B4 — fazer funcionar o conceito de kanban, o grupo escolheu o C77 — controlar a produgao ...
ndo entregar producdo ao cliente — como sendo o conceito que atende aos objetivos dos
decisores; para os ramos B;s — gerente de negdcios deve programa a producdo e Bjs —
coordenar atividades relacionadas ao PCP, o conceito Cg; cumprir o planejado ... ser
inconseqiiente nas acdes ocupando o tempo apenas com tarefas — foi escolhido como sendo
aquele que expressa idéias de a¢des para o contexto em andlise.

O enquadramento do processo decisdrio realizado pelo grupo de decisores, para o
ramo B; apresenta-se nas Figuras 79 e 80. Os diagramas esquemadticos mostrando o
enquadramento do processo decisério dos demais conceitos pertencentes a cada ramo e o

candidato a PVF escolhido pelos decisores apresentam-se no Apéndice H.
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RAMO "B1"- VENDAS E INTERFACE DE INFORMACAO
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Figura 79 — Enquadramento do processo decisério — Ramo B; — mapa de relagdes meios-fins congregado
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6.6 Elaboracao da arvore dos Pontos de Vista Fundamentais

Na secdo anterior apresentou-se o enquadramento do mapa de relacdes meios-fins com
a finalidade de localizar os conceitos que melhor expressam os meios pelos quais acdes
potenciais podem ser avaliadas. Nesta secdo serd construida a arvore de valor, apresentando
os candidatos a Pontos de Vista Fundamentais identificados pelos decisores.

A darvore de valor apresenta o rétulo dos treze decisores como sendo o objetivo
estratégico do problema. Subordinado a ele, os quatro clusters, e a estes, todos os PVFs.

A Figura 81 apresenta a arvore dos clusters do mapa de relagdes meios-fins, contendo
conceitos explicativos de seus propdsitos, objetivando facilitar sua interpretacdo. A Figura 82
apresenta a arvore dos sete Pontos de Vista Fundamentais do grupo de decisores, seguidos de
conceitos que apresentam seus objetivos, permitindo desta forma um completo entendimento
a respeito de cada um dos candidatos a PVF. A Figura 83 apresenta a arvore de valor do grupo
de decisores mostrando a vinculagao dos candidatos a PVF a seu respectivo cluster.

Ap6s um breve intervalo da reunido de andlise e enquadramento do processo decisdrio,
tempo suficiente para preparar a arvore de valores, deu-se continuidade aos trabalhos do
grupo de decisores, objetivando agora a avaliacio de cada um dos PVFs, procurando
estabelecer a forma de medi¢do de cada um dos objetivos.

Ao analisar o PVF; — vendas deve ser o gerente do negdcio, o facilitador indagou aos
decisores sobre como este objetivo poderia ser alcancado, e o grupo percebeu que nio seria
possivel estabelecer uma forma de medi¢do direta. Para determinar os meios de como
alcancar o objetivo, retomou-se a andlise do mapa de relagdes meios-fins, observando-se a
drea das grandes preocupacdes e os ramos nele identificados. Fazendo a busca a partir do
candidato a PVF em direcdo aos conceitos-meios, foram localizados conceitos explicativos
que sdo aqui denominados de pontos de vista elementares — PVEs.

Estes PVEs conseguem explicar melhor o PVF;, segundo a conclusdo dos decisores
obtida apds longas discussdes realizadas entre eles. Para PVEs, foram localizados pelos
decisores e orientados pelo facilitador os conceitos: C; — preservar o negdcio e garantir o grau
maximo de satisfacdo entre as partes envolvidas ... insatisfacdo; Cj, — filtrar, analisar e
enriquecer correlagdes horizontais ... perder oportunidades e dificultar a cooperagdo e Cig —
atendimento do cliente com mais seguranga pela atuacdo do proprio time envolvido ... ter

nivel de seguranga baixo por pouco comprometimento.
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Figura 81: Clusters do mapa de relagcbes meios-fins e seus conceitos explicativos
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Figura 82 — Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais — PVFs e seus conceitos explicativos
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Identificados os PVEs, o facilitador indagou aos decisores sobre quais seriam os meios
necessarios para alcancar estes objetivos derivados do PVF,. O grupo entendeu que o PVE, |
poderia ser alcangcado através de outros meios que ndo ele préprio e, desta forma, analisando
mais uma vez o mapa de relacdes meios-fins, localizaram os conceitos: C;7, — tomar decisio
mais segura sobre ameacas ao programa de vendas ... trabalhar sob pressdo do cliente externo
e da empresa; C; — vendas deve ser interface de informag¢des internas ... haver um nimero
incontroldvel de portas na empresa — como sendo aqueles que podem ser os meios de alcangar
os objetivos estabelecidos pelo PVE; ;.

Para o PVF, — planejar as atividades conforme a capacidade, os decisores foram
indagados sobre quais os meios que poderiam contribuir para alcangar este objetivo. Seguindo
o procedimento adotado para analisar o primeiro PVF, o grupo identificou no mapa de
relagdes meios-fins os seguintes conceitos explicativos: Cpg — ter flexibilidade na produgao e
atender a demanda ... estar fora do mercado; Cs; — estabelecer tempo adequado para projetar
os processos ... processo falho; C4 — centralizar a terceirizagdo ... ter problemas de
fornecimento e C,; — interpretar os resultados, apresentar tendéncias e subsidiar informagdes
no planejamento estratégico ... ter risco de decisdes de curto prazo.

Estes conceitos, depois de transformados em PVEs, novamente foram submetidos a
avaliacdo dos decisores, objetivando identificar novos conceitos que pudessem servir como
meios para explicd-los. Sob orientacdo do facilitador, o grupo entendeu que o PVE;, — ter
flexibilidade poderd ser alcancado através dos conceitos: Cys — qualificar processos
alternativos ... repetir processos; Cy; — PCP deve ser veloz ... demorar e gerar esperas. Para o
PVE,; — tempo adequado para o desenvolvimento, os decisores determinaram que este serd
facilmente medido através dos conceitos: C3; — cumprir cronogramas de desenvolvimento de
processos ... gerar insatisfacdo do cliente; Csg — elaborar orcamentos seguros ... or¢ar sem
conhecimento de processos similares. O PVE, 4 — coordenacdo da terceirizagdo, segundo os
decisores, necessita de explicacdo complementar, o que pode ser conseguido através dos
conceitos localizados no mapa de relacdes meios-fins, quais sejam: Cjg3 — transformar
terceiros em parceiros ... terceiros insatisfeitos; Cj¢9 — qualificar fornecedores ... ndo atender
as especificacoes.

O PVF; — gerar acdes preventivas, tendo sido submetido a avaliacdo pelos decisores,
estes concluiram que a forma de alcanca-lo também nao podera ser direta, a exemplo dos dois
objetivos anteriormente analisados. Em nova busca realizada no mapa de relagdes meios-fins,

o grupo, sob orientacdo do facilitador, localizou os conceitos que explicam o0s meios de como
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alcancar o objetivo, ou sejam: C4s — resolver problemas preventivamente ... procurar
alternativas com desespero; Css — reduzir custos continuamente ... retrabalho e sucateamento;
Cs9 — eliminar gargalos ... manté-los.

Concluida a identificacdo destes trés PVEs, ele foram submetidos a apreciacdo dos
decisores e estes concluiram que ndo ha necessidade de buscar novos conceitos explicativos
para estes objetivos.

Para o PVF, — disponibilizar e otimizar recursos, os decisores, apds uma profunda e
prolongada avaliagdo e discussdo, extrairam do mapa de relagdes meios-fins os conceitos que
foram considerados os meios de alcancar este objetivo: Csg — gerenciar a necessidade de
recursos financeiros ... descontrole; Csg — coordenador do PCP deve propor acdes gerenciais
em tempo .. perder ocupacdo e subaproveitar os recursos. Estes conceitos foram
transformados em PVEs e depois de apreciados pelos decisores, estes concluiram que nao
necessitam de novos conceitos explicativos.

O PVFs — cumprir o planejado — igualmente foi submetido pelo facilitador ao
julgamento dos decisores para que avaliassem a forma de alcancar este objetivo. Utilizando-se
do recurso do mapa de relacdes meios-fins, em especial a subdivisdo na area de preocupacio
que trata das informacdes, o grupo identificou os conceitos: Cgs — respeitar as prioridades do
kanban ... atrasos na entrega; C7, — cumprir o plano de negécios da empresa ... nao segui-lo.
Estes conceitos se transformaram em candidatos a PVEs e, segundo o julgamento dos
decisores, explicam suficientemente o PVFs.

Ainda na mesma reunido com os decisores, 0 PVFg — controlar a produc¢io — também
foi submetido ao processo de andlise, objetivando a verificagdo da necessidade de localizar
novos conceitos que serdo meios necessarios para alcangar o objetivo estabelecido neste PVF.
Ao analisar o cluster informacgdo, obtido do mapa congregado, os decisores identificaram os
conceitos explicativos: C7¢ — gerar informacdes on-line durante o processo de fabricagdo ...
tardiamente; Cgs — gerente de negdcios deve programar a producao ... usar 0 mesmo tempo
para informar a outro e depender de terceiros para dar feedbak ao cliente.

Submetendo estes conceitos transformados em candidatos a PVEs ao grupo de
decisores, estes entenderam que o PVEg; — gerar informagdes necessita de conceitos
complementares para que ele seja alcancado. Analisando novamente o conteido do mapa
congregado, localizaram os conceitos: C75 — ganhar tempo nos processos ... custos altos; Cgp —
gerar desenvolvimento harménico das atividades ... picos de dispéndio — como sendo os

conceitos explicativos deste PVE.
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Para o PVF; — atender a compromissos financeiros e necessidades de faturamento, o
grupo de decisores, ao avaliar o mapa congregado, no cluster de otimizacdo de recursos,
identificou conceitos que poderdo ser considerados meios para atingir os resultados esperados
neste ponto de vista. Os conceitos localizados sao: C74 — priorizar os esfor¢os no momento e
volume certos ... ter dimensionamento inadequado e desperdigado; Csy — o setor financeiro
deve participar ativamente na andlise critica de contrato ... ser um agente passivo. Estes
conceitos sdo aqui considerados como PVEs que explicam este Ponto de Vista Fundamental.

A estruturacdo dos objetivos estabelecidos pelo grupo de decisores e extraidos do
mapa de relagdes meios-fins congregado estd apresentada na Figura 84 em forma de arvore
completa dos critérios de avaliagdo de acdes potencias para o modelo de apoio a decisdo em

construcgao.

6.7 Verificacao das propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais

Concluido o procedimento de enquadramento do processo decisério do mapa de
relagdes meios-fins e tendo sido identificados os candidatos a Pontos de Vista Fundamentais,
candidatos a Pontos de Vista Elementares e candidatos a Subpontos de Vista Elementares, o
facilitador, juntamente com o grupo de decisores procederam a andlise das propriedades a que
todos os objetivos devem atender.

As propriedades: controlabilidade, essencialidade, exaustividade, concisao,
mensurabilidade, operacionalidade, isolabilidade, nao-redundincia e integilibilidade foram
descritas no Capitulo 2 e 5 e para cada uma delas foram realizadas perguntas aos decisores
para verificar se realmente os candidatos a PVFs, a PVEs e a SubPVEs representam todos os
elementos a serem levados em consideracdo na estruturagdo do modelo para a melhoria do
sistema de informacdes da PCP que, ao final deste processo, pode ser considerada como uma
familia de pontos de vista.

Concluido o processo de andlise das propriedades, encerrou-se a reunido com o grupo
de decisores, apresentando como resultado a seguinte lista de PVFs, PVEs e SubPVEs, com

os quais se estruturou o modelo em forma de arvore, conforme mostra a Figura 84.
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Figura 84 - Arvore completa dos Decisores
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PVF, — vendas deve ser o gerente do negdcio;
PVE, ;| — preservar o negécio;
SubPVE; ;1 — tomar decisdes seguras sobre as ameagas ao programa de vendas;
SubPVE; ;, — vendas deve ser interface de informacdes internas;
PVE, ; — filtrar, analisar, enriquecer correlacdes horizontais;
PVE, ;3 — atendimento final com mais seguranca pela atuagdo do time de vendas;
PVF, — planejar as atividades conforme a capacidade;
PVE; ; — subsidiar decisdes no planejamnto estratégico;
PVE,, — ter flexibilidade para atender a flutuacdo da demanda;
SubPVE,, ; — qualificar processos alternativos;
SubPVE,,, — PCP deve ser veloz;
PVE ,3 — tempo adequado para desenvolvimento;
SubPVE, 3 — cumpir cronogramas de desenvolvimento com concepgao correta;
SubPVE, 3, — elaborar orcamentos seguros;
PVE , 4 — coordenacao da terceirizacao;
SubPVE, 4 — transformar terceiros em parceiros;
SubPVE, 4, — qualificar fornecedores;
PVE , 5 — planejar com recursos necessarios no prazo;
PVF; — gerar acdes preventivas;
PVE; ; — resolver problemas preventivamente;
PVE;, — reduzir custos continuamente;
PVE; 3 — eliminar gargalos;
PVF, — disponibilizar e otimizar recursos;
PVE, ; — gerenciar a necessidade de recursos financeiros;
PVE,; — coordenador da PCP deve propor acdes gerenciais;
PVFs — cumprir o planejado;
PVEs ; — respeitar as prioridades do kanban;
PVEs, — plano de negécio;
PVF¢ — controlar a producao
PVEg, — gerar informagdes on-line;
SubPVEg ;| — ganhar tempo;
SubPVEg ; » — gerar desenvolvimento harmonico das atividades;

PVEg, — gerente de negdcios deve possuir informacdes internas e externas;
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PFV; — atender a compromissos financeiros e necessidades de faturamento;
PVE;, — priorizar a produgio;

PVE-, — setor financeiro participando da andlise critica de contrato.

6.8 Identificacido de descritores e seus niveis de desempenho neutro e bom

Para construir o modelo de multicritérios, é necessario definir para cada um dos PVFs
um descritor adequado que possibilita a medicdo do desempenho das acdes potenciais. Os
descritores foram obtidos através de negociacdes entre o facilitador e o grupo de decisores,
avaliando alternativas que representam a possibilidade de medi¢do direta ou indireta do
desempenho de ag¢des potenciais.

Para cada descritor foram estabelecidos cinco niveis de impacto, que representam a
atratividade minima aceitavel e a melhor possivel de uma agdo potencial criativa. Os
descritores sao apresentados associados a arvore completa dos decisores, contendo os clusters
e os Pontos de Vista Fundamentais a eles associados, os Pontos de Vista Elementares de cada
PVF e os Subpontos de Vista Elementares definidos para cada PVE.

Nesta tese, para definir os descritores para cada um dos Pontos de Vista Fundamentais,
o facilitador agendou uma reunido com o grupo de decisores, na qual foi explicada
detalhadamente a fungdo de um descritor associado a um determinado objetivo e, depois de
ter havido completo entendimento, iniciou-se o processo de identificagdo dos descritores para
cada critério, estimulando os decisores para uma intensa negocia¢ao entre o grupo.

Ao iniciar o processo de busca dos descritores, o facilitador indagou ao grupo de
decisores sobre como seria possivel medir o desempenho de uma determinada a¢do em cada

critério, e a resposta obtida estd apresentada a seguir.

6.8.1 PVF; - Vendas deve ser o gerente do negocio

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados trés PVEs, e um
deles podera ser alcangado através de outros dois SubPVEs. As alternativas a serem geradas
para atender aos grandes objetivos dos decisores serdo acompanhadas utilizando-se os

descritores desenvolvidos para cada PVE, como se apresenta a seguir:
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PVE, ;| — preservar o negécio;
SubPVE; ;| — tomar decisdes seguras sobre as ameagas ao programa de vendas;
SubPVE; ;; — vendas deve ser interface de informacdes internas;

PVE, , — filtrar, analisar, enriquecer correlacdes horizontais;

PVE, ;3 — atendimento final com mais seguranca pela atuagao do time de vendas.

Para o SubPVE, ; ; — tomar decisdes seguras sobre as ameacas ao programa de vendas,
os decisores optaram em utilizar a pontualidade de entrega como o descritor mais adequado
para este objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores como indicador de
desempenho das agdes e os limites de atratividade estdo apresentados na Figura 85, que
contém a arvore completa dos decisores. Observa-se que a pontualidade que possui a maxima
atratividade € igual a 100%, enquanto a pontualidade minima aceitavel € de 93%. A
expectativa dos decisores é que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N3
e Nu, 0 que representa os niveis neutro e bom respectivamente.

Este descritor acompanhara, sistematicamente, cada ordem de producgao (OP) faturada.
Para que se obtenha a situacdo neste descritor, verifica-se a data de entrega prevista e acertada
com o cliente e compara-se com a data de faturamento dos produtos ao cliente. O resultado da
variacao entre estas datas representa a pontualidade de entrega.

A pesquisa de satisfagdo do cliente, no item “15.c”, atende a este requisito, para que
seja comparado com o indicador interno. Deverd ser incorporada ao sistema kanban a geragao
de informacdo eletronica das atividades planejadas e ndo iniciadas no prazo, incluindo aquelas
tarefas que antecedem ao processo de producdo, como por exemplo, métodos e processos;
ferramentaria; almoxarifado.

Esta informacgdo deverd ser repassada aos lideres dos setores para que acdes sejam
implementadas visando ao cumprimento dos prazos. O pessoal da PCP devera continuamente
rastrear o progresso das OPs, para assegurar a disponibilizacdo dos recursos necessarios para
a produgao.

Para efeito de cédlculo da pontualidade, a entrega parcial do lote deve ser considerada
proporcionalmente para apurar o indicador de desempenho. Para situacdes de anormalidade
de entrega, em caso de devolucao de clientes, ou quantidades que nao estdo de acordo com o
pedido e que posteriormente serdo vendidas, deverdo ser emitidos cartdes especiais pelo
sistema kanban, para garantia do controle das informagdes, isto €, cadastrar um cartio

especial para seguranca das quantidades programadas.
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Os supervisores da producdo deverdo continuamente recorrer ao sistema ocorréncias

situagdo de fdbrica através da PCP para que estejam atualizados quanto ao desempenho dos

processos produtivos € o progresso de cada OP, para assegurar o cumprimento do prazo de

entrega e o conseqiiente atendimento ao descritor pontualidade na entrega. Para a

implementacao do descritor, algumas acdes importantes devem ser levadas em consideragdo:

a pontualidade de entrega serd detalhada por célula de produgdo e por empresa-
cliente;

deve ser medida com base na data de entrega prevista e na data de entrega efetiva
do dltimo lote para o cliente;

o programa de vendas (GCJPVDAS) serd utilizado para atualizar as informacdes
sobre as entregas com dados que devem ser exportados pelo programa de
faturamento, ou seja: nimero de ordem de producgdo, seqiiéncia do nimero da
ordem de producdo, nimero da nota fiscal, data da nota fiscal, quantidade fisica
contida na nota fiscal; nimero da ordem de producdo de saldo quando h4 entrega
parcial, seqiiéncia do nimero da ordem de producdo de saldo quando ha entrega
parcial, cédigo da transportadora, indicador de entrega para liquidacdo da ordem
de producao e observagdes;

a pontualidade serd medida em percentual sobre o total de ordens de produgdo com
datas de entrega previstas em um determinado periodo informado pelo usudrio;

o sistema deverd trabalhar com ‘janelas de entrega”, nas quais o usudrio podera
informar uma data inicial e uma data final de entrega. As entregas feitas dentro do
periodo estipulado para a ‘janela de entrega” serdo consideradas no prazo;

ao invés da ‘janela entrega” a ordem de producdo poderd ter vdrias datas de
entrega, ou seja, terd uma data final de entrega utilizada para célculo do prazo de
cada ordem de producido e outras datas para entregas programadas ao cliente;

criar no sistema mecanismos para que uma ordem de producio possa ter mais de
uma data de entrega. Quando houver alteracdo da data de entrega, esta devera estar

acompanhada de identificacdo do documento que gerou a mudanca da data.

Para o SubPVE, |, — vendas deve ser interface de informacdes internas, os decisores

optaram em utilizar o atendimento as necessidades de informacdo como o descritor mais

adequado para este objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores como indicador

de desempenho das acdes potenciais e os limites de atratividade estdo apresentados na Figura
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85, que contém a arvore completa dos decisores. Observa-se que o atendimento que possui a
mdaxima atratividade € maior ou igual a 96%, enquanto o atendimento minimo aceitavel é
igual ou menor do que 80%. A expectativa dos decisores € que o impacto de a¢gdes potenciais
neste descritor se situe entre N3 e N, representando os niveis neutro € bom, respectivamente.
Este descritor serd acompanhado através de pesquisa de clima organizacional, na qual
se procura obter do usudrio do sistema kanban o nivel de satisfacdo com relagdo as
informagdes contidas na programacao da produgao.
As questdes propostas para serem respondidas pelos usudrios das informagdes geradas
pela PCP sdo:
1. Como vocé considera o atendimento da PCP as necessidades de informagdo para
realizacdo de suas tarefas:
e disponibilidade de materiais;
e disponibilidade de maquinas;
e disponibilidade de ferramentas;
¢ disponibilidade pessoal de apoio a produgdo (preparadores);
e rapidez no atendimento e na orientacio para execugao das tarefas;
e disponibilizacdo de informacdes sobre o estado didrio da producdo a
supervisao;
® cooperacdo para garantir a pontualidade na entrega;
e cooperacdo da solugdo de problemas potenciais.
2. Qual o grau de confiabilidade que vocé atribui para as informagdes contidas nos
cartdes kanban?
Para o PVE, ; — filtrar, analisar, enriquecer correlacdes horizontais, os decisores optaram
em utilizar o crescimento da carteira individual como o descritor que melhor atende a
medicdo do objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores como indicador de
desempenho das agdes e os limites de atratividade estdo apresentados na Figura 85, que
contém a arvore completa dos decisores. Observa-se que o indice de crescimento que possui a
mdaxima atratividade é maior ou igual a 4%, enquanto o crescimento minimo aceitavel € igual
ou menor do que 2%. A expectativa dos decisores € que o impacto de acdes potenciais neste
descritor se situe entre N3 e Ny, representando os niveis neutro e bom, respectivamente.
O objetivo de resultado da cada carteira individual é de 15% sobre o volume vendido

como nivel neutro na escala do descritor de lucratividade. Todas as OPs concluidas serdo
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recalculadas pelo sistema de orcamentos utilizando-se os dados obtidos do sistema

denominado situacdo de fdabrica para comparar os resultados previstos com os realizados. A

carteira individual deverd ter um incremento de 3% sobre o resultado do periodo anterior,

como aponta o nivel neutro deste descritor.

Cabe ao vendedor interno identificar novas oportunidades de agregar lucro e cumprir o

objetivo estabelecido. A principal fonte de informagdes é o sistema situacdo de fdbrica

associado ao sistema orcamento.

Este descritor sera sistematizado, acumulando os resultados a cada OP faturada. Para

realizacdo do célculo, deverdo ser levados em considera¢do os dados obtidos na producao de

cada OP. Para a implementacao do descritor, algumas acdes devem ser consideradas:

tomar como base as ordens de produ¢do com faturamento ja realizado;

serd definido um valor inicial minimo de 15% (quinze por cento), que devera
crescer mensalmente na ordem de 3% (trés por cento), por exemplo: no primeiro
més = 15%, no segundo més = 15,45%, no terceiro més = 15,9135%, no quarto
més = 16,3909%, e assim sucessivamente. O percentual a ser incrementado
mensalmente pode ser alterado de acordo com o planejamento anual da empresa;
no caso de o objetivo ndo ser alcangado em um determinado més, para o periodo
seguinte continua valendo aquele que foi determinado no planejamento anual, o
que implica a busca da recuperacdo do resultado ndo alcancado;

os dados estdo diretamente relacionados com os valores encontrados no cdlculo do
PVE232;

a lucratividade deve ser calculada da seguinte forma: (soma do faturamento efetivo

dividido pela soma dos custos efetivos de produgdo). Exemplo:

Para o PVE,; ; — atendimento final com mais seguranga pela atuacdo do time de

vendas, os decisores optaram em utilizar o nivel de seguranca do cliente externo

perante métodos e processos, garantia da qualidade e vendas como o descritor que

melhor atende a medi¢ao deste objetivo.
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Custo Faturamento | Margem Faturamento | Margem
OP . . . Custo real
previsto previsto prevista real real

1 1.587,89 1.826,07| 15,00% 1.738,98 1.826,07| 5,01%

2 2.768,98 3.101,26| 12,00% 2.740,22 3.101,26| 13,71%

3 589,27 689,45 17,00% 722,58 689,45 | -4,58%

4 789,26 907,65 15,00% 792,78 907,65 | 14,48%

5 2.534,56 2.881,28 | 13,68% 2.928,47 2.881,28| -1,61%

6 1.200,78 1.380,90| 15,00% 1.101,98 1380,90| 25,31%
Total 9.470,14 10.786,61 13,90% | 10.025,01 10.786,61 | 7,60%

A escala de valores estabelecida pelos decisores como indicador de desempenho das
acdes e os limites de atratividade estdo apresentados na Figura 85, que contém a arvore
completa dos decisores. Observa-se que o nivel de seguranca do cliente que possui a maxima
atratividade é maior ou igual a 98%, enquanto a seguranca minima aceitavel € igual ou menor
do que 88%. A expectativa dos decisores é que o impacto de acdes potenciais neste descritor
se situe entre N e Ns, representando os niveis neutro e bom, respectivamente.

Este descritor serd acompanhado através da pesquisa de satisfacdo do cliente que
procura medir o grau de seguranga do cliente em relagdo as informacdes prestadas pelos
setores de métodos e processos, garantia da qualidade e vendas, como apresenta o item 11 da
pesquisa:

Qual o nivel de confiabilidade e credibilidade da empresa?

® equipe de vendas;
® equipe técnica;

e equipe de garantia da qualidade.

6.8.2 PVF, — Planejar as atividades conforme a capacidade

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados cinco PVEs, e trés
deles serdo medidos através de outros dois SubPVEs. As alternativas a serem geradas para
atender aos grandes objetivos dos decisores serdo acompanhadas utilizando-se os descritores
atribuidos para cada PVE, como se apresenta a seguir:

PVE, | — subsidiar decisdes no planejamento estratégico;
PVE,, — ter flexibilidade para atender a flutuacdo da demanda;

SubPVE,, | — qualificar processos alternativos;
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SubPVE,,, — PCP deve ser veloz;
PVE , 3 — tempo adequado para desenvolvimento;
SubPVE, 31 — cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepcao correta;
SubPVE, 3, — elaborar orcamentos seguros;
PVE ;4 — coordenacdo da terceirizacio;
SubPVE, 4 — transoformar terceiros em parceiros;
SubPVE, 4, — qualificar fornecedores.

PVE ;5 — planejar com recursos necessrios no prazo.

Para o PVE, | — subsidiar decisdes no planejamento estratégico, os decisores optaram
em utilizar o percentual de atendimento as necessidades de informacdo da PCP ao
planejamento estratégico como o descritor que melhor responde a este objetivo. A escala de
valores estabelecida pelos decisores como indicador de desempenho das ac¢des e os limites de
atratividade estdo apresentados na Figura 85, que contém a 4rvore completa dos decisores.
Observa-se que o nivel de atendimento que possui a méaxima atratividade € igual a 96%,
enquanto no atendimento as informagdes minimo aceitdvel é de 85%. A expectativa dos
decisores € que o impacto de agdes potenciais neste descritor se situe entre N3 e N5 o que
representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

Cabe ao coordenador da PCP atender as necessidades de informacdo do grupo de
gerenciamento da qualidade organizacional (G7) e do comité de planejamento (C;) para
subsidiar decisdes na elaboracdo do planejamento estratégico, bem como durante o processo
de acompanhamento do plano.

O grau de atendimento a esta necessidade serd medido através de pesquisa de
satisfacdo realizada internamente e respondida pelos integrantes dos grupos gestores que
utilizam informacdes da PCP para a tomada de decisao.

A lista de sugestdes de questdes que podem ser utilizadas para subsidiar o resultado da
pesquisa é a que segue:

Como vocé considera o atendimento da PCP as necessidades de subsidiar informacdes
para o planejamento estratégico considerando:

e o nivel de ocupacao da féabrica;
® o nivel de atendimento do tempo previsto com o realizado;
® a capacidade de simulacio de periodos futuros para apoiar a decisao;

® o conhecimento da capacidade de atendimento de terceiros;
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® o conhecimento da capacidade instalada de desenvolvimento de novos
produtos/processos;

e 0 conhecimento dos gargalos existentes no sistema produtivo;

® acapacidade de reacdo a novos desafios;

® 0 dominio das ferramentas de apoio ao planejamento da produgdo como:
orcamento, kanban, situagdo de fabrica e ocorréncias;

e 0 dominio das oportunidades de melhoria nos processos;

® as melhorias de processo implementadas por acdes da PCP;

® as acOes implementadas a partir da variagdo do custo planejado versus o
realizado em cada OP;

® as acdes implementadas para ampliar o grau de flexibilidade da empresa
quanto ao atendimento as necessidades dos clientes, com manutencdo da
lucratividade;

e as a¢des implementadas para atender aos prazos previstos na programagao e a
pontualidade na entrega, mantendo a lucratividade;

® as acdes para ampliar a capacidade de atendimento a novas demandas;

® as acdes para geracdo de receitas a partir da identificac@o e da eliminacao de
gargalos.

Para o SubPVE,;, | — qualificar processos alternativos, os decisores selecionaram para
descritor a variacdo percentual do custo planejado versus o custo real dos itens que tém
flutuacdo maior que 10% como o indicador que melhor pode medir o impacto de a¢des que
atendem a este objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que a variagdo de custo que possui a maxima
atratividade € igual a -10% em relac@o ao que foi planejado, enquanto a variagdo de custos
minima aceitdvel é de 5%. A expectativa dos decisores é que o impacto de acdes potenciais
neste descritor se situe entre N3 e N4, 0 que representa os niveis neutro e bom
respectivamente.

A cada nova encomenda do cliente deve-se verificar se a quantidade tem variacao
maior do que +10% antes de aceitar o pedido. A variacdo deve ser verificada no sistema de
orcamento. Quando a variacdo for superior a “+10%”. deve-se simular no sistema de

orcamento e verificar se a lucratividade atende as expectativas da empresa e se os resultados
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previstos estdo de acordo com o que o orgcamento original estabeleceu.

Para aceitar o pedido em condi¢gdes adversas, devem ser tomadas acdes formais
preventivas para assegurar que os resultados planejados sejam alcangados.

Para todas as novas OPs devem ser verificados os tempos obtidos no lote mais recente
para calcular os resultados. Esta atividade serd desenvolvida pelo setor de métodos e
processos (MP) e pela PCP.

Para implementar esta acdo e poder liberar a fungdo de programar a producdo ao
pessoal da area de vendas, faz-se necessario incorporar no sistema kanban, uma autorizago
de liberacdo de ordens de producdo que ndo atendam as quantidades estabelecidas no
orcamento. Para a implementagdo do descritor, as seguintes acdes devem ser observadas:

e comparar o custo de fabricagdo orcado com o real registrado na producao para os

itens em que o lote da ordem de producdo é +10% em relagcao ao lote orgcado;

e o percentual de 10% pode ser alterado de acordo com o planejamento anual

definido pela empresa.

A Tabela a seguir apresenta um exemplo de tabulagdo de dados.

Tabela 31 — Perda financeira por ordem de produgio

Custo % %
Custo Custo | Lote % o ?
Lote Custo real .~ . | variacdo | perda
OoP or¢cado | orgado da ... . | variacdo R
or¢ado Lo real total | indivi- custo | indivi-
total |individual | OP do lote
dual total dual
1 12.000 | 7.174,32 0,59786 | 12.000 | 7.321,48 | 0,61012 0,00 2,05 2,05
2 15.000 | 13.388,40 0,89256 | 12.500 | 12.328,99 | 0,98632 -16,66 -7,91 10,50
3 100.000 | 35.689,00 0,35689 | 95.000 | 36.259,77 | 0,38168 -5,00 1,60 6,95
4 55.000 | 6.899,75 0,12545]70.000 | 9.107,67 | 0,13011 27,27 32,00 3,71
5 5.000| 4.466,25 0.89325| 3.500| 4.221,32| 1,20609 -30,00 -5,48 35,02
6 17.000 | 6.272,49 0,36897 | 15.500 | 5.719,04 | 0,36897 -8,82 -8,82 0,00
7 50.000 | 10.816,00 0,21632 | 45.000 | 11.356,8- | 0,25237 -10,00 5,00 16,67

A variacdo do custo é obtida dividindo-se a soma do custo real total pela soma do
custo orcado total das ordens de produgdo com o percentual de variagao do lote maior do que
10%. Considerando a Tabela acima, temos como resultado:

% de variacao do custo = 25.657,98 / 24.754,40 = 3,65%
Para o SubPVE,;, — PCP deve ser veloz, os decisores selecionaram para descritor a

satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade como o indicador que melhor pode medir o
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impacto de acdes que atendem a este objetivo. A escala de valores estabelecida pelos
decisores para apresentar o desempenho das agdes e os limites de atratividade apresentam-se
na Figura 85, que contém a arvore completa dos decisores. Observa-se que a satisfagdo do
cliente que possui a maxima atratividade € igual a 97% em relagdo a flexibilidade, enquanto a
satisfacdo do cliente que apresenta a minima atratividade aceitdvel € de 90%. A expectativa
dos decisores é que o impacto de a¢gdes potenciais neste descritor se situe entre N3 e Ny, o que
representa os niveis neutro e bom respectivamente.

Para atender a este descritor, serd realizada pesquisa de satisfacdo do cliente,
indagando sobre a flexibilidade de atendimento da empresa quanto as suas necessidades. E
objetivo comparar a resposta do cliente com a rentabilidade obtida na producdo quando
variagdes superiores a 10% ocorrerem nas encomendas. Estas informacdes serdo obtidas nos
sistemas de or¢camento e situagdo de fabrica.

Para o SubPVE,3; — cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepgao
correta, os decisores selecionaram para descritor o percentual do cronograma fisico-
financeiro de desenvolvimento com concepcdo correta de projetos de processo como o
indicador que melhor mede o impacto de acdes que atendem a este objetivo. A escala de
valores estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das ag¢des e os limites de
atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a arvore completa dos decisores.
Observa-se que o percentual de desenvolvimento de projetos que possui a maxima
atratividade é igual a 120% em relacdo ao que foi planejado, enquanto a variacdo de
atendimento ao cronograma minimo aceitavel é de 90%. A expectativa dos decisores € que o
impacto de agdes potenciais neste descritor se situe entre N3 € N4, 0 que representa os niveis
neutro e bom respectivamente.

O projetista deverd lancar no sistema de programacdo kanban o tempo previsto
necessério para a realizagdo das tarefas de desenvolvimento do produto ou do processo de
fabricacio de um produto. De forma semelhante, o projetista fard o registro de
acompanhamento do progresso de cada atividade desenvolvida durante a fase de projeto do
processo.

A fonte de informagdes para cadastrar a programacao individual serd o cronograma de
desenvolvimento de projetos, utilizando-se para tal os macropassos constantes no plano de
trabalho do projetista. O sistema serd preparado para permitir planejamento por projeto, por

técnico e por atividade.
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A construcdo deste descritor serd obtida subdividindo-o em trés acdes distintas:

1. percentual de atendimento ao cronograma fisico:

® serd acompanhado através do sistema de programacao, e o sistema calcularé os
percentuais de cada novo estudo e acumulard mensalmente este indicador por
projetista;

e o resultado deste descritor serda multiplicado pelo peso 0,15;

2. percentual de atendimento ao cronograma financeiro:

e cada projetista terd uma meta financeira a ser atingida mensalmente, com
acumulacdo anual. O indicador serd computado a partir de negdcios novos
fechados, e o resultado serd a comparacao direta entre o previsto e o realizado;

e o resultado deste descritor serd multiplicado pelo peso 0,25;

3. indice de qualidade de concepcao do processo:

® todos os processos novos que forem sendo implantados serdo automaticamente
acompanhados para avaliar o desempenho da concep¢do do projeto do
processo. Devera ser avaliado o comportamento de todas as seqiiéncias a partir
do primeiro lote de producdo. A expectativa é obter resultados entre 100% e
110% do planejado;

®* mensagens automadticas serdo geradas no sistema ocorréncias e situacdo de
fdbrica, para os primeiros trés lotes, a fim de que a PCP acione o pessoal da
célula responsdvel pela implantacdo de um novo produto ou processo no
sistema de producdo da empresa;

e o resultado deste descritor serd multiplicado pelo peso 0,60.

O nivel de impacto a ser atingido no descritor do SUubPVE; 3 | podera ser obtido através
da combinacgdo dos resultados das trés acdes acima apresentadas, definidas aqui como sendo
subdescritores: percentual de atendimento ao cronograma fisico; percentual de atendimento ao
cronograma financeiro e indice de qualidade de concepg¢do do processo.

Para implementar este descritor as a¢des a seguir devem ser cumpridas:

e para este indicador serd considerado o ‘valor desenvolvido x valor efetivado”,

‘desenvolvimento correto” e ‘cronograma de desenvolvimento”. Para cada item

serd determinado um peso objetivando compor o percentual final de acerto do

projeto de processo;
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® 0 ‘valor desenvolvido x valor efetivado” serd medido confrontando -se o valor do
orcamento gerado no desenvolvimento com o valor de faturamento efetivo da
primeira ordem de produg@o para o produto desenvolvido;

e 0 ‘desenvolvimento correto” serd medido no confronto entre os tempos definidos
no projeto e aqueles encontrados na primeira ordem de producdo para o produto
desenvolvido;

e o ‘cronograma de desenvolvimento” serd gerenciado através de rotin a prépria, no
qual o analista deverd informar o tempo necessdrio para o desenvolvimento do
projeto e também em que fase do projeto se encontra. A data e a hora de inicio e
fim de cada fase registradas pelo analista serdo geradas automaticamente pelo
programa;

e ver exemplo na Tabela a seguir:

Tabela 32 — Comparag@o do tempo previsto com o real aplicado na produgio.

Analista Projeto Tempo previsto x tempo gasto
Projeto 1 Horas previstas
Analista 1 Horas aplicadas
Projeto 2 Horas previstas

Horas aplicadas

Projeto 1 Horas previstas

Horas aplicadas

Analista 2 | Projeto 2 Horas previstas

Horas aplicadas

Projeto 3 Horas previstas

Horas aplicadas

O quadro a seguir apresenta o detalhamento dos tempos gastos pela equipe de

projetistas em determinado projeto de processos.
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Tabela 33 — Controle do tempo do projetista.

) ) Data de | Hora de | Datade | Horade | Tempo
Projeto | Fase Analista o o ] )
inicio inicio fim fim total

Fase 1 | Nome do analista| 18/10/99 | 16h45 | 18/10/99 | 18h00 | 01h15
Fase 1 | Nome do analista| 19/10/99 | 08h00 | 19/10/99 | 11h45 | 03h45
Fase 2 | Nome do analista| 19/10/99 | 13h00 | 19/10/99 | 17h00 | 04h00
Fase 2 | Nome do analista | 20/10/99 | 07h45 | 20/10/99 | 11h45 | 04h00

Projeto 1

Tempo total gasto no projeto| 13h00

Para o SubPVE, 3, — elaborar orcamentos seguros, os decisores selecionaram para
descritor o percentual de lucratividade de cada ordem de producdo (OP) como o indicador
que melhor mede o impacto de acdes que atendem a este objetivo. A escala de valores
estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das acdes e os limites de
atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a arvore completa dos decisores.
Observa-se que o percentual de lucratividade que possui a maxima atratividade € igual a 25%
para cada OP, enquanto a lucratividade minima aceitdvel por OP ¢é igual ou menor do que 5%.
A expectativa dos decisores é que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre
N3 e Ny, 0 que representa os niveis neutro € bom, respectivamente.

A cada nova encomenda realizada pelo cliente deve-se simular a lucratividade segundo
os critérios do sistema ‘or¢camento”. Para esta avaliacdo, devem ser utilizados os dados mais
recentes obtidos no processo e que sejam julgados adequados para utilizagdo em planejamento
de novas ordens.

Qualquer expectativa de lucratividade inferior aquela estabelecida no nivel N3 de
descritor ndo poderd ser disponibilizada para a producdo antes que uma acdo formal tenha
sido tomada previamente.

De forma semelhante, ao término de cada OP cabe ao vendedor interno responsdvel
pelo produto/cliente avaliar a lucratividade obtida. Para cada divergéncia negativa encontrada
deve-se tomar uma acdo formal para que no lote seguinte o processo esteja devidamente
ajustado. O descritor serd obtido através da divisdo da soma dos valores de faturamento
efetivo pela soma de valores do custo efetivo, como se apresenta no exemplo da tabela a

seguir:
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O P | Custo previsto | Faturamento | Margem | Custo real | Faturamento | Margem
previsto prevista real real

1 1.587,89 1.826,07| 15,00% 1.738,98 1.826,07 5,01%
2 2.768,98 3.101,26| 12,00% | 2.740,22 3.101,26 13,17%
3 589,27 689,45 17,00% 722,58 689,45 -4,58%
4 789,26 907,65| 15,00% 792,78 907,65 14,48%
5 2.534,56 2.881,28| 13,68% | 2.928,47 2.881,28 -1,61%
6 1.200,78 1.380,90 | 15,00% 1.101,98 1.380,90 25,31%

total 9.470,14 10.786,61 | 13,90%| 10.025,01 10.786,61 7,60%

Para o SubPVE, 4 — transformar terceiros em parceiros, os decisores selecionaram
para descritor o indice de qualidade do fornecedor (IQF) do terceirizado como o indicador
que melhor mede o impacto de agdes para atender a este objetivo. A escala de valores
estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das acdes e os limites de
atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a drvore completa dos decisores.
Observa-se o IQF que possui a méxima atratividade € igual ou maior do que 99%, enquanto
que o IQF minimo aceitavel € igual ou menor do que 90%. A expectativa dos decisores € que
o impacto de a¢des potenciais neste descritor se situe entre N3 e Ny, 0 que representa os niveis
neutro e bom, respectivamente.

Este descritor serd obtido através de registros regulares realizados pelo setor de
garantia da qualidade, e a divulgacdo serd mensal, por fornecedor.

Acdes formais devem ser implementadas quando os niveis desejados nao estdo sendo
atingidos, buscando junto ao fornecedor comprometimento de ajustes que se fizerem
necessdrios e estabelecidos em comum acordo.

A atividade de terceirizacdo deverd ser programada no sistema kanban, e o
acompanhamento do fornecimento de produtos e servigos cabe ao setor de suprimentos, por
tratar-se de uma atividade de compras.

Para o SubPVE, 4, — qualificar fornecedores, os decisores selecionaram para descritor
o indice de satisfacdo do fornecedor do terceirizado como o indicador que melhor mede o
impacto de acdes para atender a este objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores
para apresentar o desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura

85, que contém a arvore completa dos decisores. Observa-se que o indice de satisfacdao do
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terceirizado que possui a maxima atratividade € igual ou maior do que 98%, enquanto o indice
de satisfacdo que apresenta a minima atratividade aceitdvel € igual ou menor do que 90%. A
expectativa dos decisores € que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N3
e Ny, 0 que representa os niveis neutro € bom, respectivamente.

A empresa adotard semestralmente uma pesquisa de satisfacdo do fornecedor
terceirizado para avaliar o grau de comprometimento com seu cliente. A responsabilidade pela
preparagdo e realizagdo da pesquisa € do setor de suprimentos.

Ap6s a tabulagdo dos resultados, agdes formais devem ser implementadas sempre que
os resultados nao alcancarem a faixa de resultados estabelecidos como padrao para a empresa.

Para o PVE, 5 — planejar com recursos necessarios no prazo, os decisores selecionaram
para descritor o niimero de dias de atraso versus o volume em reais de faturamento por
ocorréncia como o indicador que melhor mede o impacto de acdes para atender a este
objetivo. A escala de valores estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das
acoes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a drvore completa
dos decisores. Observa-se que o indice de satisfagdo do terceirizado que possui a maxima
atratividade € igual ou menor do que R$ 0,00, enquanto o indice de satisfagdo que apresenta a
minima atratividade aceitdvel € igual ou maior do que R$ 125.000,00. A expectativa dos
decisores € que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N3 e Ny, 0 que
representa os niveis neutro e bom respectivamente.

Este descritor serd sistematizado para que possa ser acompanhado automaticamente
como um indicador didrio, que serd atualizado através da emissdo de documento habil de
venda, comparando-se a data prevista de faturamento no sistema com a que foi efetivamente
realizada a operagao.

Este indicador deverd ser acompanhado rotineiramente pelo pessoal das células,
liderado por vendas e faturamento. O descritor mostrard o desempenho da drea de PCP
quanto as providéncias tomadas para disponibilizar todos os recursos necessarios a execucao
das tarefas programadas para todas as ordens de producdo.

Cabe a PCP acompanhar diariamente o progresso das ordens de producao, avaliando o
fluxo dos recursos necessarios para cumprir o programado e tomando a¢des formais a tempo
para garantir o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Quando alteracdes de prazo forem negociadas, por iniciativa do cliente ou da empresa,
esta nova data devera ser informada ao sistema, pois servird de parametro para informar o

desempenho deste PVE. Para efeito de calculo do descritor, a data devera ser aquela prevista
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do faturamento e deve estar de acordo com a data estabelecida pelo cliente para receber os
produtos no prazo.

A implementacdo da agdo para que o pessoal de vendas efetue a programacdo da
producdo no sistema kanban, estd vinculada a eliminagdo da alternativa “ALT C” do sistema,
evitando desta forma a sobreposicdo de atividades. Para a implementacdo do descritor deve
ser comparada a data do faturamento previsto com a data do faturamento efetivo. Considerar
também o valor do atraso acumulado, observando-se, neste caso, o valor do atraso e a

quantidade de dias que este valor ficou em atrasado. A Tabela a seguir apresenta um exemplo.

Tabela 35 — Calculo dos atrasos de faturamento.

Faturamento Fatura- Fatura- Fatura- Atraso Atraso Atraso x

Dia mento mento mento ocor-
previsto atrasado | antecipado | efetivo dodia | acumulado réncia
1 32.758,98 0,00 0,00| 27.598,00|5.160,98 |  5.260,98 | 5.160,98
2 42.987,28 0,00 0,00 40.328,97|2.658,31 7.819,2912.980,27
3 23.987,00 0,00 0,00 | 23.987,00 0,00 7.819,2920.799,56
4 32.450,65 0,00 0,00 | 32.450,65 0,00 7.819,29|28.618,85
5 52.458,01 0,00 0,00| 52.458,01 0,00| 7.819,29|36.438,14
6 32.456,24 | 5.644,43 0,00 | 38.100,67 0,00| 2.174,86|38.613,00
7 45.670,00| 2.174,86 0,00 | 47.884,86 0,00 0,00 |38.613,00
8 34.500,00 0,00 0,00| 27.345,00|7.155,00|  7.155,00|45.768,00
9 23.200,00| 2.600,00 0,00| 25.800,00{4.555,00| 4.555,00|50.323,00
10 32.700,00 0,00 3.550,00| 36.250,00 | 4.555,00|  4.555,00 | 54.878,00
11 43.289,00| 2.000,00| 5.000,00| 48.500,00 | 1.789,00|  4.344,00 | 59.222,00
12 35.670,00 0,00 0,00| 30.000,00{5.670,00| 10.014,00|69.326,00

6.8.3 PVF; — Gerar acoes preventivas

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados trés PVEs, e as
alternativas a serem geradas para atender aos grandes objetivos dos decisores serdo
acompanhadas utilizando-se os descritores atribuidos para cada PVE, como se apresenta a

seguir:
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PVE;; — resolver problemas preventivamente;
PVE;, — reduzir custos continuamente;
PVE; 3 — eliminar gargalos.

Para o PVE;; — resolver problemas preventivamente, os decisores selecionaram para
descritor o volume de negdcios versus a satisfacdo do cliente como o indicador que melhor
mede o impacto de acdes para atender a este objetivo.

A escala de valores estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das
acoes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a arvore completa
dos decisores. Observa-se que o volume de negdcios associados a satisfacao do cliente que
possui a maxima atratividade € igual ou maior do que R$ 250.000,00, enquanto o volume das
negociacdes que apresentam a minima atratividade aceitdvel é igual ou menor do que R$
150.000,00. A expectativa dos decisores é que o impacto de agdes potenciais neste descritor
se situe entre N, e N3, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O descritor deste PVE ¢é de atualizacdo didria, automatizado, e serd apresentado por
vendedor e por célula. Estabeleceu-se que o padrdo de desempenho por vendedor devera ser
de R$ 170.000,00 como indicador minimo a ser alcancgado, representado pelo nivel N, e R$
190.000,00 para o nivel Nj3.

Estes valores estdo estabelecidos para uma equipe de quatro vendedores internos.
Sempre que este numero for alterado, deve-se rever o indicador em R$, sem alterar o
enquadramento do nivel, para ndo interferir na avaliacdo global do modelo Multicritério de
Apoio a Decisdo construido.

Para obter éxito neste indicador, estd associado o grau de satisfacdo do cliente obtido
na pesquisa semestral. Para calcular o resultado do descritor, devem-se obter as informacgdes
da média da pesquisa de cada area de atuacdo dos vendedores. Quanto menor o grau de
satisfacdo do cliente, maior serd a necessidade de comercializacao.

Para o PVE3; — reduzir custos continuamente, os decisores selecionaram para descritor
o volume de lucro mensal utilizando como base o sistema de or¢camentos como o indicador
que melhor mede o impacto de acdes para atender a este objetivo.

A escala de valores estabelecida pelos decisores para apresentar o desempenho das
acoes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a drvore completa
dos decisores. Observa-se que o volume de lucro mensal que possui a maxima atratividade é
igual ou maior do que R$ 140.000,00, enquanto o volume de lucro que apresenta a minima

atratividade aceitavel é igual ou menor do que R$ 84.000,00. A expectativa dos decisores é
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que o impacto de ag¢des potenciais neste descritor se situe entre N3 € N4, 0 que representa os
niveis neutro e bom, respectivamente.

Para todos os pedidos deve-se calcular previamente a lucratividade para assegurar que
o orcamento esteja sendo atingido e/ou superado.

Para permitir a avaliagdo continua e mensal deste indicador de desempenho, o valor do
lucro estimado deve ser acumulado diariamente para comparar o lucro real, recalculado a cada
OP concluida e faturada utilizando-se o sistema de orcamento com os dados gerados no
ultimo lote produzido. Este descritor estabelece como R$ 104.000,00 o nivel N3, o minimo
esperado, e R$ 116.000,00 como nivel N4. Este valor representa o somatério dos resultados de
todas as células.

O indicador deve ser automatizado e informar o resultado de cada célula para facilitar
a administracdo dos resultados e implementar acdes formais quando cabivel, e na atividade
correta. Para implementar o descritor as agdes a seguir devem ser obedecidas: realizar a
somatéria do lucro mensal obtido com o faturamento efetivo do periodo; o valor deve ser

mostrado por célula e por dia do mé&s. Como exemplo, apresenta-se a Tabela a seguir.

Tabela 36 — Valor de lucro acumulado por célula de vendas

OP Custo real Faturamento efetivo % de margem Volume de lucro
1 1.738,98 1.826,07 5,01% 87,09
2 2.740,22 3.101,26 13,17% 361,04
3 722,58 689,45 -4,58% -33,13
4 792,78 907,65 14,48% 114,87
5 2.928,47 2.881,28 -1,61% -47,19%
6 1.101,98 1.380,98 25,31% 278,92

Total 10.025,01 10.786,61 7,60% 761,60

Para o PVEs3; — eliminar gargalos, os decisores selecionaram para descritor o volume
de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo gargalo como o indicador que
melhor mede o impacto de agdes para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o volume de receita potencial que possui a

maxima atratividade é igual ou menor do que R$ 5.000,00, enquanto o volume de receita
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perdida pelo gargalo que apresenta a minima atratividade aceitdvel € igual ou maior do que
R$ 50.000,00. A expectativa dos decisores é que o impacto de a¢des potenciais neste descritor
se situe entre N3 e Ns, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

Sendo o descritor deste PVE o volume de receita potencial pelo gargalo mais receita
perdida pelo gargalo, cabe ao pessoal de vendas registrar qualquer venda perdida ocasionada
por gargalos, considerando seu valor em reais, permitindo desta forma que agdes formais
possam ser implementadas.

Este descritor deverd ser automatizado, e a PCP deve administrar as informacgdes
geradas, objetivando assegurar a maximizagao do uso dos recursos disponiveis na empresa.
Diariamente o pessoal da PCP deve acompanhar o nivel de ocupagdo dos centros de atividade
programados, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria e fazer cumprir os
prazos vendidos.

A atuagao da PCP com vendas é de extrema importancia para assegurar o desempenho
da empresa e cumprir as metas estabelecidas. Devem-se conhecer os niveis de ocupagdo por
turnos, por grupo de maquinas e por lotagdo de pessoal operacional e técnico.

A expectativa de resultado encontra-se entre o nivel N3 e o nivel Ny, cujos valores na
escala do descritor representam, respectivamente, R$ 15.000,00 ¢ R$ 10.000,00 de receita
potencial perdida mensalmente por falta de capacidade de atendimento pelos gargalos.

Para a implementacdo deste descritor, as agdes indicadas a seguir devem ser
obedecidas:

e o0 volume de receita potencial pelo gargalo deve ser medido através da
programacdo de madquinas, verificando os dias em que a maquina poderia ser
alocada e estdo sem ocupagdo. O valor hora-maquina, para efeito de calculo de
receita potencial perdida, deverd ser especificado por grupo de maquinas;

e areceita perdida pelo gargalo deve ser medida considerando as ordens de produgio
que deixarem de ser efetivadas por problemas no gargalo. Neste caso, ao cancelar a
inclusdo da ordem de producdo, o usudrio deverd informar ao programa se ela deve

ser considerada como receita perdida pelo gargalo.

6.8.4 PVF, - Disponibilizar e otimizar recursos

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados dois PVEs, e as
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alternativas a serem geradas para atender aos grandes objetivos dos decisores serdo
acompanhadas utilizando-se os descritores atribuidos para cada PVE, como se apresenta a
seguir:

PVE, | — gerenciar a necessidade de recursos financeiros;

PVE,; — coordenador da PCP deve propor acdes gerenciais.

Para o PVE4; — gerenciar as necessidades de recursos financeiros, os decisores
selecionaram para descritor o percentual de custo financeiro sobre a receita como o indicador
que melhor mede o impacto de acdes para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de custo financeiro que possui a
mdaxima atratividade € igual ou maior do que 2%, enquanto o custo financeiro que apresenta a
minima atratividade aceitavel € igual ou maior do que —4%. A expectativa dos decisores é que
o impacto de a¢des potenciais neste descritor se situe entre N3 e Ns, 0 que representa os niveis
neutro e bom, respectivamente.

Este descritor serd controlado pelo setor financeiro da empresa e deverd ser
automatizado para facilitar seu acompanhamento didrio. H4 necessidade de integracdo do
setor financeiro com as células que compdem pessoal de vendas, técnicos, suprimentos, PCP e
garantia da qualidade, para que acdes formais sejam implementadas para atingir o descritor
estabelecido.

A expectativa de impacto das ac¢des neste descritor é situar-se entre zero e dois por
cento de receita financeira mensal, valores estes representados pelos niveis N3 e Ns.

Para o PVE4, — coordenador da PCP deve propor agdes gerenciais, os decisores
selecionaram para descritor o percentual de variacdo entre o custo planejado e o custo
realizado — custo do processo, hora-homem e hora-mdquina como o indicador que melhor
mede o impacto de a¢des para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de variacdo dos custos que possui
a maxima atratividade € igual ou maior do que 15%, enquanto a variacdo dos custos que
apresenta a minima atratividade aceitavel € igual ou maior do que —15%. A expectativa dos
decisores é que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N3 e Ny, 0 que

representa os niveis neutro e bom, respectivamente.
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Para acompanhar o desempenho das a¢des neste descritor, todas as OPs concluidas
devem ser analisadas quanto ao lucro gerado. Esperam-se ganhos entre zero e cinco por cento
em todas as novas ordens de producdo vendidas.

Para variacdes de custo que estejam abaixo do nivel Ns, acdes formais devem ser
implementadas para assegurar a lucratividade em novas encomendas. O célculo do custo real
deve ser realizado com base no tempo real obtido no sistema situacdo de fabrica e o custo-
hora estabelecido no or¢camento, através do sistema de or¢amentos. O custo-hora no sistema
de or¢camento deverd ser atualizado automaticamente quando variacdes de custos ocorrerem.

Cabe ao comité de medi¢do (C3) acompanhar e indicar o custo-hora da empresa e
determinar sua atualizagdo quando requerido. Os supervisores de producdo devem
acompanhar o resultado de cada OP assim que estiver concluida. Esta mensagem deve ser
automatizada para que o tempo do supervisor seja de andlise e a¢des, € ndo de preparacdo de
dados para estudos.

Novas OPs somente deverdo ser liberadas apds aprovacido do pessoal técnico da célula
de métodos e processos. Este processo de liberagdo deve ser automatizado e filtrado pela PCP,
para que esta possa encaminhar acdes formais para as dreas que devem atuar em melhorias. O
sistema de ocorréncias deve informar a situagdo automaticamente sem interferéncia do
pessoal da PCP.

As fichas de processos provisérias devem ser inseridas no sistema kanban, para que os
registros de tempos e custos sejam reais € automaticamente cadastrados nos indicador de
variacao de custos, para avaliacdo de desempenho dos processos estabelecidos e vendidos.

Para implementar o descritor ¢ acompanhd-lo devem-se, com base no or¢camento,
confrontar os custos de acordo com os tempos apurados na ordem de produgao.

Um exemplo de aplicacdo deste descritor pode ser visualizado na Tabela apresentada a

seguir.
Tabela 37 — Célculo do percentual de variag¢do do custo.
Custo previsto Custo real % de
opP varia¢ao
méquina | % | homem % total | mdquina| % homem | % total
do custo

1 0,02109 | 46,42 | 0,02434 | 53,58 | 0,04543 | 0,02236 | 45,06 | 0,02726 |54,94| 0,04962 9,22
2 0,00129 |42,43| 0,00175 | 57,57 | 0,00304 | 0,00133 | 44,93 | 0,00163 | 55,07 | 0,00296 -2,63
3 0,02540 | 52,40 | 0,02307 | 437,60 | 0,04847 | 0,02870 | 54,65 | 0,02382 | 45,45 | 0,05252 8,36
4 0,04484 | 43,43 | 0,05840 | 56,57 | 0,10324 | 0,04260 | 41,88 | 0,05913 | 58,12 | 0,10173 -1,46
Total | 0,09262 | 46,26 | 0,10756 | 53,74 | 0,20018 | 0,09499 | 4593 | 0,11184 | 54,07 | 0,20683 3,32
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6.8.5 PVF5 — Cumprir o planejado

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados dois PVEs, e as
alternativas a serem geradas para atender aos grandes objetivos dos decisores serdo
acompanhadas utilizando-se os descritores atribuidos para cada PVE, como se apresenta a
seguir:

PVE; | — respeitar as prioiridades do kanban;

PVEs, — plano de negdcio.

Para o PVEs; — respeitar as prioiridades do kanban, os decisores selecionaram para
descritor o indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno como o indicador que
melhor mede o impacto de agdes para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de satisfacdo interna que possui a
maxima atratividade € igual ou maior do que 97%, enquanto o indice de satisfacdo que
apresenta a minima atratividade aceitavel € igual ou menor do que 90%. A expectativa dos
decisores é que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N3 e N5, o que
representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

Para atender a este descritor, serdo incorporadas questdes especificas na pesquisa de
clima organizacional a ser realizada semestralmente. Para avaliar o desempenho
organizacional, o indicador serd utilizado para um periodo equivalente ao do intervalo da
pesquisa:

1. Como vocé considera o atendimento da PCP as suas necessidades de informacgéo

para realizacdo de suas tarefas considerando:

e disponibilidade de materiais;

¢ disponibilidade de maquinas;

e disponibilidade de ferramentas;

e disponibilidade pessoal de apoio a producao (preparadores);

® rapidez no atendimento e na orientacdo para execugao das tarefas;

¢ disponibilizacdo de informacdes sobre o estado didrio da produgdo a
supervisao.

2. Qual o grau de confiabilidade que vocé atribui para as informagdes contidas nos
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cartdes kanban;
3. Como vocé considera seu fornecedor interno em termos de:
e qualidade dos produtos fornecidos;
® cooperacdo para garantir a pontualidade na entrega;
® cooperagdo da solucdo de problemas potenciais;
e disponibilizar informacdes tteis para continuidade do trabalho em turnos
diferentes.

A expectativa € alcancar resultados entre 95% e 97%, representando os niveis N3 e Ns,
respectivamente.

Para o PVE;, — plano de negdcio, os decisores selecionaram para descritor o resultado
final — rentabilidade patrimonial como o indicador que melhor mede o impacto de a¢des para
atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de rentabilidade sobre o
patrimdnio que possui a mixima atratividade € igual ou maior do que 25%, enquanto a
rentabilidade patrimonial que apresenta a minima atratividade aceitdvel é igual ou menor do
que 0%. A expectativa dos decisores € que o impacto de acdes potenciais neste descritor se
situe entre N, e N4, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

Este descritor serd acompanhado mensalmente através de resultados contdbeis. A faixa
de resultados esperados estd entre os niveis N, e Ny, representados por 5% e 20% de retorno

sobre o investimento realizado, acumulados anualmente.

6.8.6 PVF¢ — Controlar a producao

Para medir o desempenho de a¢des neste PVF foram selecionados dois PVEs, o PVEg
serd alcancado através de dois SubPVEs, e as alternativas a serem geradas para atender aos
grandes objetivos dos decisores serdo acompanhadas utilizando-se os descritores atribuidos
para cada PVE, como se apresenta a seguir:

PVEg ; — gerar informagdes on-line;

SubPVEg ;| — ganhar tempo;

SubPVEg | » — gerar desenvolvimento harmonico das atividades;
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PVEg, — gerente de negdcios deve possuir informagdes internas e externas.

Para o SubPVEg | | — ganhar tempo, os decisores selecionaram para descritor a reducdo
do tempo do ciclo medido por acdes implementadas pela PCP como o indicador que melhor
mede o impacto de a¢des para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que a quantidade de agdes implementadas
objetivando a reducdo de ciclo que possui a maxima atratividade € igual ou maior do que 30,
enquanto a quantidade de a¢des de melhoria que apresenta a minima atratividade aceitdvel é
igual ou menor do que zero. A expectativa dos decisores € que o impacto de agdes potenciais
neste descritor se situe entre N, e Ns, 0 que representa os niveis neutro e bom,
respectivamente.

Cabe ao responsdvel pela PCP analisar todas as OPs programadas, objetivando
localizar oportunidades de reduzir o tempo do ciclo. Este acompanhamento serd realizado nas
melhorias obtidas a partir de processos que regularmente atingem o planejado. As agdes
formais implementadas objetivando a reducdo do ciclo dos processos de producdo que nao
atendem ao planejado nio serdo computadas como indicador de desempenho da PCP.

Objetiva-se melhorar o desempenho da producdo, ampliando a capacidade instalada
através da reducdo do ciclo estabelecido pelo projetista de processos. A expectativa de
resultados estd entre os niveis Ny, com cinco agdes, e N4y com vinte agdes implementadas
mensalmente.

Para o SubPVEg ;, — gerar desenvolvimento harmonico das atividades, os decisores
selecionaram para descritor o atraso de entrega — faturamento didrio (niimero de dias de
atraso versus faturamento) como o indicador que melhor mede o impacto de acdes para
atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o ndmero de dias de atraso versus o
faturamento didrio que possui a maxima atratividade € igual a zero, enquanto o atraso que
apresenta a minima atratividade aceitavel € igual ou menor do que R$ 125.000,00.

A expectativa dos decisores € que o impacto de acdes potenciais neste descritor se
situe entre N3 e N4, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O responsdvel pela venda de uma OP deve acompanhi-la sistematicamente para
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garantir sua entrega no prazo. Deve-se utilizar o sistema de situacdo de fabrica para visualizar
o progresso na produgdo e, quando necessdrio, implementar a¢des formais para cumprir o
desempenho do PVEg ; » — gerar desenvolvimento harmdnico das atividades.

Deve-se manter um controle das datas de entrega planejadas para cada item e acionar a

PCP e responsaveis pela produgdo para assegurar a entrega no prazo.

Tabela 38 — Cdlculo do desempenho das agdes.

b | Faturamento ljzir; 1:2::; lzzr; Atrasodo | Atraso | Atrasox

previsto wrasado | antecipado | efeiivo dia | acumulado | ocorréncia
1 32.758,98 0,00 0,00|27.598,00| 5.160,98| 5.260,98| 5.160,98
2 42.987,28 0,00 0,00]40.328,97| 2.658,31| 7.819,29|12.980,27
3 23.987,00 0,00 0,00 | 23.987,00 0,00 7.819,29]20.799,56
4 32.450,65 0,00 0,00 | 32.450,65 0,00 7.819,29|28.618,85
5 52.458,01 0,00 0,00 | 52.458,01 0,00 7.819,29|36.438,14
6 32.456,24 | 5.644,43 0,00 | 38.100,67 0,00 2.174,86| 38.613,00
7 45.670,00| 2.174,86 0,00|47.884,86 0,00 0,00| 38.613,00
8 34.500,00 0,00 0,0027.345,00| 7.155,00| 7.155,00]|45.768,00
9 23.200,00| 2.600,00 0,00 | 25.800,00| 4.555,00| 4.555,00]50.323,00
10 32.700,00 0,00| 3.550,00|36.250,00| 4.555,00| 4.555,00|54.878,00
11 43.289,00| 2.000,00| 5.000,00|48.500,00| 1.789,00| 4.344,00|59.222,00
12 35.670,00 0,00 0,00| 30.000,00| 5.670,00 10.014,00 | 69.326,00

O sistema deve informar quais os cartdes de autorizagdo de inicio de produgdo que ndo
estdo sendo cumpridos, isto €, quando um cartdo de produgdo nao for iniciado no prazo, o
sistema deve encaminhar mensagem a PCP a vendas, informando-os sobre o tempo de atraso
que podera ocorrer na entrega da OP ao cliente.

Os resultados esperados deste indicador se situam entre os niveis N3 e Ny,
representados por R$ 24.000,00 e R$ 12.000,00 mensais, respectivamente.

Para implementar o descritor devem ser observadas as seguintes agdes:

® comparar a data do faturamento previsto com a data do faturamento efetivo;

e o valor do atraso acumulado, considerando neste caso o valor do atraso, € a

quantidade de dias que este valor ficou em atraso.
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A Tabela anteriormente apresentada mostra um exemplo de cdlculo de desempenho
das ac¢des que impactam neste descritor.

Para o PVEg, — gerente de negdcios deve possuir informagdes internas e externas, os
decisores selecionaram para descritor o percentual de ordens de producdo programadas pelo
gerente de negocios e atendidas no prazo como o indicador que melhor mede o impacto de
acoes para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de ordens programadas pelo
gerente de negdcios que cumpriram o prazo programado que possui a méxima atratividade
neste descritor € igual a 100%, enquanto o percentual de ordens programadas pelo gerente de
negdcios que apresenta a minima atratividade aceitdvel é igual ou menor do que 95%. A
expectativa dos decisores € que o impacto de acdes potenciais neste descritor se situe entre N,
e N4, 0 que representa os niveis neutro e bom, respectivamente.

O coordenador da PCP deve acompanhar este indicador através do sistema de situagdo
de féabrica diariamente. Este indicador deve ser sistematizado de forma tal que sejam
encaminhadas mensagens automadticas para facilitar o gerenciamento deste descritor e
promover acdes formais em conjunto com o gerente de negdcios objetivando alcangar as

recomendadas neste descritor.

6.8.7 PVF; — Atender a compromissos financeiros e necessidades de faturamento

Para medir o desempenho de acdes neste PVF foram selecionados dois PVEs, e as
alternativas a serem geradas para atender aos grandes objetivos dos decisores serdo
acompanhadas utilizando-se os descritores atribuidos para cada PVE, como se apresenta a
seguir:

PVE; — priorizar a producao;

PVE;, — setor financeiro participando da andlise critica de contrato.

Para o PVE;; — priorizar a producdo, os decisores selecionaram para descritor o
planejamento anual — percentual do faturamento atendido como o indicador que melhor
mede o impacto de acdes para atender a este objetivo.

A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
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desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual de faturamento anual atingido e
que possui a mixima atratividade neste descritor € igual ou maior do que 110%, enquanto o
percentual de faturamento anual planejado e atingido que apresenta a minima atratividade
aceitdvel € igual ou menor do que 9%. A expectativa dos decisores é que o impacto de acoes
potenciais neste descritor se situe entre N3 e Na, 0 que representa os niveis neutro e bom,
respectivamente.

Este descritor deverd ser automatizado, com informagdes didrias, mensais e anuais. As
informagdes serdo buscadas do faturamento realizado, mostrando ao setor de vendas o volume
a ser alcancado diariamente. O indicador deve ser subdivido por vendedor para que os
objetivos individuais por clientes e por célula sejam atendidos e para que a avaliagdo de
desempenho tenha influéncia com os resultados deste descritor.

A expectativa de acerto do planejamento estd entre os niveis N3 e Ny na escala do
descritor, o que significa atender entre 100% a 105% ao faturamento anual planejado. Para a
implementacao deste descritor, as acdes apresentadas a seguir devem ser observadas:

o definir objetivos de faturamento mensal;

e realizar quadro comparativo entre o faturamento objetivado e o faturamento

efetivamente alcancado.

Tabela 39 — Controle do volume de vendas acumulado.

Més/ | Objetivo de | Faturamento % Objetivo de Faturamento %
ano | faturamento |efetivo do més | atingido | faturamento até o | efetivo até o | atingido
para o més més més
1/99 750.000,00 404.314,31| 53,91 750.000,00 404.314,41| 5391
2/99 550.000,00 376.628,97 | 68,48 1.300.000,00 780.943,38 | 60,07
3/99 670.000,00 596.798,33 | 89,07 1.970.000,00 1.377.741,71 | 69,94
4/99 837.500,00 574.853,24| 68,63 2.807.500,00 1.952.495,95 | 69,55
5/99 862.625,00 656.004,53 | 76,05 3.670.125,00 2.608.599.48 | 71,08
6/99 888.503,00 653.031,64| 73,50 4.558.728,00 3.261.631,12| 71,55
7199 915.000,00 719.736,34| 78,66 5.473.728,00 3.981.367,43| 7274
8/99 943.001,00 731.01127| 77,52 6.416.728,00 471237870 73,44
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A Tabela 39 apresenta um exemplo de preparagao do indicador para este PVE.

Para o PVE;, — setor financeiro participando da andlise critica de contrato, os
decisores selecionaram para descritor o percentual de atendimento a meta da margem de
contribuicdo como o indicador que melhor mede o impacto de acdes para atender a este
objetivo. A escala de valores para este descritor estabelecida pelos decisores para apresentar o
desempenho das acdes e os limites de atratividade apresentam-se na Figura 85, que contém a
arvore completa dos decisores. Observa-se que o percentual da margem de contribui¢do
atingida e que possui a maxima atratividade neste descritor € igual ou maior do que 105%,
enquanto o percentual da margem de contribuicdo atingida que apresenta a minima
atratividade aceitavel € igual ou menor do que 95%. A expectativa dos decisores é que o
impacto de agdes potenciais neste descritor se situe entre N, € N4, 0 que representa os niveis
neutro e bom, respectivamente.

Este descritor deverd ser sistematizado para facilitar ao coordenador do setor
financeiro promover o controle desta acdo. As informacdes devem ser obtidas do sistema de
orcamento, ser comparados com os dados constantes nos documentos de negociacdo com o
cliente e cadastradas na 4rea de vendas.

O fechamento de cada pedido deve ser validado pela andlise critica de contrato, e uma
das varidveis serd a margem de contribuicdo, para compara-la com a meta estabelecida no

planejamento estratégico da empresa (plano de negdcio anual).

6.9 Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

Depois de definidos os descritores, sua escala de valores e os niveis que especificam a
passagem do desempenho excelente para competitivo e a passagem da competitividade para
um desempenho comprometedor, o préximo desafio foi promover a realizacdo dos testes de
independéncia preferencial ordinal e independéncia preferencial cardinal, para todo o
conjunto dos Pontos de Vista Fundamentais e seus Pontos de Vista Elementares e os
Subpontos de Vista Elementares a eles associados.

Para a realizacdo do teste de independéncia foram agendadas vérias reuniées com o
grupo de decisores, permitindo que houvesse intensa participacdo na comparacdo de acodes

entre dois descritores.
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Figura 85 - Arvore completa dos decisores e descritores dos Pontos de Vista
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Para esta fase o facilitador fez uma explanagao do significado deste teste aos decisores
para se assegurar de que houvesse claro entendimento sobre a importincia desta estapa na
construcdo do modelo para apoiar a decisao.

Os testes de independéncia preferencial ordinal e independéncia preferencial cardinal,
para todo o conjunto dos Pontos de Vista Fundamentais, seus Pontos de Vista Elementares e
os Subpontos de Vista Elementares foram realizados observando-se o procedimento sugerido
pelo fluxograma apresentado na Figura 31 do Capitulo 5.

Para iniciar os testes verificou-se se que a ordem de preferéncia entre duas acdes em
um descritor de um PVE ou SubPVE, quando for o caso, permanece igual,
independentemente dos impactos destas acdes em algum outro PVE ou SubPVE. Em
segundo lugar, verificou-se se a diferenca de atratividade entre duas acgdes expressa pelos
decisores, num determinado PVE ou SubPVE, ndo é afetada pelo impacto destas agdes em
qualquer outro PVE ou SubPVE do modelo.

Este teste foi realizado mutuamente em relagdo ao candidato a SubPVE;;; com o
candidato a SubPVE, ;, e o candidato a SubPVE, ; ; em relacdo ao candidato a SubPVE;, ; ;.

Realizando o teste de independéncia preferencial cardinal entre os dois candidatos, o
facilitador indagou ao grupo de decisores com relacdo a duas a¢des potenciais, considerando a
mesma pontualidade de entrega, com o percentual de atendimento as necessidades de
informagado da PCP a vendas.

Os dados extraidos do descritor ‘pontualid ade na entrega” do SubPVE ;; indicam no
nivel de impacto neutro o valor equivalente a 96%. Para esta situagao, os decisores preferem o
percentual de atendimento as necessidades de informacdo da PCP a vendas como sendo 96%,
o que impacta no nivel bom do descritor do SubPVE; ; ».

O mesmo nivel de preferéncia para o atendimento as necessidades de informacdo da
PCP a vendas definido no nivel bom do descritor do SubPVE; ;», que apresenta em sua escala
o valor de 96%, da-se em relagc@o ao nivel bom do descritor do SubPVE; ; 1, que considera a
pontualidade de entrega em 99%.

Dando continuidade ao teste de independéncia ordinal dos candidatos a SubPVEs, o
facilitador indagou ao grupo de decisores com relacao a duas a¢des potenciais, considerando a
necessidade de informacao da PCP a vendas comparadas com a pontualidade de entrega.

O descritor do SubPVE; |, indica em seu nivel neutro o percentual de atendimento a
necessidade de informacdo de 92%. Para esta condi¢do, os decisores preferem o percentual de

pontualidade de entrega de 99%, impactando no nivel bom do descritor do SubPVE, | ;.
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O mesmo nivel de preferéncia pela pontualidade de entrega definido no nivel bom do
descritor do SubPVE, | ;, que apresenta em sua escala o valor de 99%, da-se em relagcdo ao
nivel bom do descritor do SubPVE;;, que considera o percentual de atendimento as
necessidades de informacao da PCP a vendas em 96%.

O resultado esquemdtico do teste de independéncia preferencial ordinal entre o
SubPVE; ;1 e o SubPVE, |, estd apresentado na Figura 86.

Para os dois candiatos a SubPVEs mencionados aplicou-se o teste de independéncia
preferencial cardinal mitua, e para tal o facilitador indagou ao grupo de decisores: quando o
indice de pontualidade de entrega foi de 96%, apresentado no nivel neutro do descritor do
SubPVE; ; i, qual seria o nivel de preferéncia do atendimento as necessidades de informagado
da PCP a vendas, descritor do SubPVE; ;,, a resposta obtida foi a de que ela se enquadra no
nivel bom representado pela taxa de 96%.

Por outro lado, na pergunta realizada ao grupo de decisores foi substituido o indice de
pontualidade de 96% para 99%, representado pelo nivel bom do descritor do SUubPVE, ; ;, sua
preferéncia em relacdo ao atendimento as necessidades de informacdo da PCP a vendas
manteve-se inalterada, o que significa que o indice continua impactando no nivel bom do
descritor do SubPVE, ;2.

Realizando-se o teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a
SubPVE, 1, e SubPVE, |, o facilitador quastionou o grupo de decisores quanto a sua
preferéncia de atendimento as informacdes em relagdo a pontualidade. A pergunta formulada
foi: considerando que o grau de atendimento as necessidades de informacoes esteja em 96%,
equivalente ao nivel neutro do descritor do SubPVE, ;,, qual a preferéncia em relacdo a
pontualidade de entrega. Os decisores responderam que ela se enquadra no nivel bom do
descritor do SubPVE; | ;, ou seja, 99%.

Em continuidade, o facilitador questionou o grupo quanto a sua preferéncia, se o nivel
de atendimento as informacdes fosse modificado para 96%, representando o nivel bom do
descritor do SubPVE, |,, e a resposta foi que sua preferéncia se mantém inalterada com
relacdo a pontualidade de entrega. Isto significa que continua impactando em 99%,
representado pelo nivel bom do descritor do SubPVE, ; ;.

As respostas obtidas pelo facilitador estdo apresentadas no diagrama esquematico da
Figura 87.

O procedimento do teste de independéncia preferencial mitua, ordinal e cardinal, foi

aplicado para todos os pontos da arvore completa dos decisores, comparando-os par a par.
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As Figuras 86 até 131 apresentam o resultado obtido com os testes realizados,
comparando o SubPVE;;; com os demais PVEs e SubPVEs da arvore dos decisores
apresentada na Figura 85.

O resultado deste teste mostra que os dois SubPVEs sdo mutuamente,
preferencialmente, ordinalmente e cardinalmente independentes.

O teste de independéncia foi realizado verificando-se a ordem de preferéncia entre
duas ag¢des, para todos os pares de PVEs e SubPVEs subordinados aos PVFs, avaliando se ela
permanece igual, independente dos impactos dessas agdes, em qualquer outro par de pontos
de vista.

O resultado esquematico do teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal
realizado entre todos os pares de descritores do modelo de apoio a decisdo, segundo a arvore
completa dos decisores da Figura 85, estd apresentado no Apéndice I. Todos os descritores
apresentados no modelo e testados pelo grupo de decisores, através de um processo de
negociacdo liderado pelo facilitador, foram por eles considerados mutuamente,

preferencialmente, ordinalmente e cardinalmente independentes.
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal
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Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 86 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | | | e SubPVE | |, e teste
entre SubPVE |, e SubPVE |,

e A
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Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 87 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e SubPVE | ; , e teste
entre SubPVE | |, e SubPVE |,



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal
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sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

2 100%

99%

96%

94%

<93%

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

99

96

X W

3
X

Bom

Neutro

3,5

4> o

3,5

P o

>

PVE |, — Filtrar, analisar e enriquecer

correlagdes horizonais.
Descritor D3 — Crescimento da carteria
individual (%).

> 4%

3,5%

Bom

3,0%

Neutro

2,5%

<2%

Acdes
potenciais
PVE i,
crescimento
da carteira
individual

35

Preferéncia em relacio a
crescimento da carteira

individual — PVE ;>

A

96
X «—»

96
X «—»

237

99

99

>

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega —

SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 88 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE |, ; e PVE |, e teste entre
PVE 12€ SubPVE 1.1.1

Acdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

99

96

A
3 Al 3,5
X 4—» o
3 Al 3,5
X 4—» o
>

Acdes
potenciais
PVE i,
crescimento
da carteira
individual

3,5

Preferéncia em relagdo a
crescimento da carteira
individual — PVE |,

A

96 Al
X 4—»

X «—»

99

99

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega —

SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 89 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE |, e teste
entre PVE |, e SUbPVE | |
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras

sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

PVE 5 — Atendimento final com mais

seguranca pela atuacdo do time de vendas.
Descritor D4 — Nivel de seguranga do

cliente externo perante MP — GQ Vendas.

> 100% > 98% Bom
99% Bom 95% Neutro
96% Neutro 93%
94% 90%
<93% < 88%
Acgdes A Acgdes A
potenciais | 99 95 98 potenciais : 98 96 99
SubPVE 1.1.1 X <4“—> o PVE 1.3 X 4> o
pontualidade nivel de
na entrega 96 95 98 seguranga : 95 96 99
X 44— o externo X 4—Pp o
> >

Preferéncia em relagdo ao nivel

de seguranca externo perante: pontualidade na entrega
MP - GQ Vendas — PVE 13 — SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Preferéncia em relagdo a

Figura 90 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE || ; e PVE | ; e teste entre
PVE 13€ SubPVE 1.1.1

Acgdes 4 Acdes 4
potenciais 99 95 Al o8 potenciais o8 % Al %
X 4¥—» X 4¥—»
SubPVE 1.1.1 ¢ PVE 1.3 *
pontualidade 96 95 N 08 nivel de 95 96 Al 99
na entrega X seguranga X <« N
* externo ¢
> >
Preferéncia em relacdo ao nivel Preferéncia em relagdo a
- de seguranga externo perante: pontualidade na entrega
- MP - GQ - Vendas — PVE ; 3 — SubPVE |1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 91 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE | ; e teste
entre PVE |3 e SUbPVE || |
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras PVE ;,; — Subsidiar decisdes no
sobre as ameacas ao programa de vendas. planejamento estratégico.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. Descritor D5 — Atendimento as

necessidades de informacao.

= 100% >96%

Bom
99% Bom 95%
96% Neutro 94% Neutro
94% 90%
<93% <85%
A - A
Acgdes Acgdes
pOtenCiaiS 99 94 96 potenciais 96 96 99
SubPVE | X €—> o PVE , X €—> o
pontualidade atendimento
na entrega 90 94 96 necessidades 94 96 99
X 4«——» o informac@o X «—» o
> >
Preferéncia em relacdo ao nivel Preferéncia em relacdo a
de atendimento a necessidade pontualidade na entrega
de informacdo — PVE ;; — SubPVE 1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 92 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE || ; e PVE , | e teste entre
PVE 21 € SubPVE 1.1.1.

Nos A Aos A
potegr?ciZis 99 2 Al %6 potegI?ciZis %6 % Al 99
X 4¥——p X 4¥——p
SubPVE 1.1.1 ¢ PVE 2.1 *
popere L I SSVINE I eyl U IS SOV
X 4¥—p X 4¥—p
¢ informagao ¢
> >
Preferéncia em relagio ao nivel Preferéncia em relagdo a
de atendimento a necessidade pontualidade na entrega
de informacao — PVE ;; — SubPVE 1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 93 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE ,, e teste
entre PVE , ; ¢ SubPVE ;| ;.



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

240

SubPVE ;1 — Qualificar processos

alternativos.

Descritor D6 — Variacao do custo

planejado x real dos

flutuacdo maior de 10%.

> 100% >-10% Bom
99% Bom -5%
96% Neutro 0 Neutro
94% 2%
<93% >5%
- A . A
Acgdes Acgdes
potenciais 99 0 -10 potenciais  -10 | 96 99
SubPVE | 1 X 4—>» o  SubPVE,,, X «—> o
pontualidade var. custo
na entrega | 90 0 -10 . planejadox 0 96 99
X «—» o real X «—» o
>

Preferéncia em relacio ao nivel
de variagdo do custo planejado
x real — SubPVE 7

Figura 94 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SUubPVE | ; ; e SUbPVE ,, e teste

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

entre SubPVE ,,; e SubPVE |

Preferéncia em relagdo ao nivel
de variagao do custo planejado
x real — SubPVE 2.2.1

Figura 95 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SUbPVE | ; e SubPVE ,, | e teste

A A

Acgdes 99 0 Al -10 Acgdes -10 96 Al 99
potenciais X 44— o potenciais X 44— o

SubPVE 1.1.1 SubPVE 221
pontualidade ;96 0 Al -10 Var. custo 0 926 Al 99
na entrega X —p o planejado x X ¢—p o

real
>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

entre SubPVE ,,; e SubPVE |,

itens que tém




Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras

sobre as ameacas ao programa de vendas.

Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

2 100%

SubPVE ,,, — PCP deve ser veloz.
Descritor D7 — Satisfacao do cliente
quanto a flexibilidade.

241

297%
99% Bom 96% Bom
96% Neutro 95% Neutro
94% 92%
<93% <90%
N A o A
¢coes ¢oes
potenciais 99 9X5 96 potenciais 96 9X6 99
SubPVE < > e SubPVE 2,5 < > .
pontualidade satisfacao
na entrega 96 95 96 quanto a 95 96 99
X 4«—> o flexibilidade X >
> >
Preferéncia em relacdo ao nivel Preferéncia em relacdo a
de satisfagdo do cliente quanto a pontualidade na entrega
flexibilidade — SUbPVE ;. — SubPVE

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 96 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | | | e SubPVE ,,; e teste
entre SubPVE ,,, e SubPVE |

- A - A

Agdes 99 | 95 A1 9 Agdes 96 | 96 A7 99
poten01als X 4> o poten01als X 4> o

SubPVE 1.1.1 SubPVE 222
pontualidade 96 95 Al 96 satisfagﬁo 95 96 Al 99
na entrega X <« > o quanto a X < > o

flexibilidade

>

Preferéncia em relagdo ao nivel

Preferéncia em relagdo a

de satisfagdo do cliente quanto a

pontualidade na entrega
flexibilidade — SubPVE 5,

— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 97 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SUbPVE ;| ; e SubPVE ,,, e teste
entre SubPVE ,,, e SubPVE |



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

242

SubPVE ;3 ; — Cumprir cronograma de
desenvolvimento com concepcao correta.
Descritor D8 - % do cronogrma fisico -

financeiro de desenvolvimento com
concepgdo correta.
> 100% 120%
99% Bom 110% Bom
96% Neutro 100% Neutro
94 % 95%
<93% 90%
~ A -~ A
AcOes g9 | 100 110 110 | 96 99
potenciais X p X
SubPVE , |, «> SubPVE 23 > .
Ly desenvolvi-
pontualidade 96 100 110 mento com 100 96 99
na entrega =
X 4—P o concepgio X ¢—Pp o
> correta >

Preferéncia em relacdo ao nivel
de desenvolvimento com
concepgao correta — SubPVE 53

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 98 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SUubPVE | ; ; e SUbPVE , 3 e teste

entre SUbPVE , 3, e SubPVE |

Acdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

A

99 100 Al 110 Agdes
X «—» o potenciais
SubPVE 23.1
96 100 Al 110 desenvolvi-
X < > o mento com
concepgao

- correta

Preferéncia em relacdo a nivel de
desenvolvimento com concepgao
correta — SubPVE 53

A
110 96 Al 99
X 4—» o
100 96 Al 99
X 4—» o
>

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 99 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SUbPVE | ; e SubPVE ;3 ; e teste

entre SubPVE ,;; e SubPVE | |,
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Teste de Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras SubPVE ; 3, — Elaborar or¢amentos
sobre as ameacas ao programa de vendas. seguros.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. Descritor D9 - % de lucratividade de cada
OP.
> 100% >25%
99% Bom 20% Bom
96% Neutro 15% Neutro
94% 10%
<93% <5%
Acgdes 4 Acgdes 4
potenciais 99 15 20 potenciais 20 96 99
SubPVE X «—» o SubPVE , 3, X «—» o
pontualidade % de
na entrega 96 15 20 lucratividade 15 96 99
X 4—» o de cada OP X ¢ —p o
> >
Preferéncia em relacdo ao Preferéncia em relacdo a
nivel de % de lucratividade pontualidade na entrega
de cada OP — SubPVE ;3 — SubPVE |,

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 100 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE |, ; e SUubPVE ,;, ¢
teste entre SUbPVE ,5, e SubPVE | |

. A - A
Agdes g9 | 15 Ay 20 Agdes o0 | 96 Ay 99
potenciais X < > o potenciais X < >
SubPVE 1.1.1 SubPVE 232
pontualidade 96 15 20 % de 15 26 99
na entrega X <« Al > o lucratividade X < Al > o
de cada OP
> >
Preferéncia em relacdo ao Preferéncia em relacdo a
nivel de % de lucratividade pontualidade na entrega
de cada OP — Sub PVE 232 — Sub PVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 101 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | | ; e SubPVE 53, ¢
teste entre SUbPVE ,5, e SubPVE | |



Teste de Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

2 100%

99%

96%

Bom

94%

Neutro

<93%

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

99

96

94 96
X 4—» o

94 96
X «—» o

>

SubPVE , 41 — Transformar terceiros
em parceiros.

Descritor D10 - % de IQF do terceirizado.

=99%

96%

94%

Bom

92%

Neutro

<90%

Acgdes
potenciais
SubPVE 2.4.1
% de 1QF do
terceirizado

A

96 96

X 4—» o

94 96

X «—> o

Preferéncia em relacao ao
nivel de % de IQF do
terceirizado — SUbPVE 54

244

99

99

>

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 102— Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| e SubPVE , 4 e teste
entre SUbPVE , 4, e SubPVE |

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

99

96

A
94 Al 96
X 4—» o

9% Ay 96
X «—> o

>

Acdes
potenciais
SubPVE 241
% de IQF do
terceirizado

Preferéncia em relacao ao

nivel de % de IQF do

terceirizado — SUubPVE 54

Figura 103 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e SUbPVE ,,; ¢

teste entre SUbPVE , 4, ¢ SubPVE | |

A
96 96 Al 99
X 4—» o
94 96 Al 99
X 4—» o

>

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras

sobre as ameacas ao programa de vendas.

Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

245

SubPVE ; 4, — Qualificar fornecedores.

Descritor

D11 - % de satisfagdo do

fornecedor terceirizado.

> 100% > 98%
99% Bom 96% Bom
96% Neutro 93% Neutro
94% 92%
<93% <90%
. A - A
Acgdes Acgdes
potenciais 99 9)(3 96 potenciais 96 9)(6 99
SubPVE 1 ¢ > o SubPVE ; 4, 4> o
pontualidade % de
na entrega 96 93 96 Satlsfagﬁo dO 93 96 99
X 4—» o terceirizado X «—» o
-

Preferéncia em relacio ao nivel

de % de satisfacdo do fornecedor

terceirizado — SubPVE 74,

Figura 104 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e SubPVE 54, ¢

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entregaa
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

teste entre SUbPVE , 4, e SubPVE | |

A
Agoes 9 | 93 A1 96
potenciais X «—Pp o
SubPVE 1.1.1
pontualidade : 96 93 Al 926
na entrega X 4——p o
>

Acdes
potenciais
SubPVE 242
% de
satisfacdo do
terceirizado

Preferéncia em relacio ao nivel de
% de satisfacdo do fornecedor
terceirizado — SubPVE , 4,

A
96 96 Al 99
X 4—» o
93 96 Al 99
X 4—» o

Preferéncia em relacao a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 105 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | | ; e SUbPVE 54, ¢

teste entre SubPVE , 4,

e SubPVE 1.1.1

>
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

PVE ;5 — Planejar com recursos
necessarios no prazo.

Descritor D12 — Dias de atraso versus
reais de faturamento por ocorréncia.

> 100% <0
99% Bom 12 Bom
96% Neutro 24 Neutro
94% 75
<93% >125
Acgdes 4 Acgdes 4
potenciais 99 24 12 potenciais 12 96 99
SubPVE 1.1.1 X 4—> o PVE 25 dias X 4> o
pontualidade de atraso
na entrega 96 24 12 vVersus 24 96 99
X «——p o faturamento X —p o
>

>

Preferéncia em relagdo ao nivel de
dias de atraso versus faturamento
por ocorréncia — PVE ;5

Preferéncia em relacao a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 106 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE , 5 e teste
entre PVE , 5 e SUubPVE | | |

< A < A
po?egr?ceiz\is %9 24 Al 12 po?eglfciis 12 % Al 99
X 44¥—p X 4¥—»
SUbPVE 1 1.1 * PVE 15 dias *
pontualidade de atraso
na entrega o6 2)(4 Al 12 versus 24 9X6 Al 9
* faturamento *
>

Preferéncia em relacio ao nivel de
dias de atraso versus faturamento

por ocorréncia — PVE , 5

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega

— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 107 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE ,5 e teste
entre PVE , 5 e SUubPVE | | |
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras PVE 3, — Resolver problemas
sobre as ameacas ao programa de vendas.. preventivamente.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. Descritor D13 — Volume de negdcios

versus satisfacdo do cliente —em %

mensal.
> 100% >250
99% Bom 210
96% Neutro 180 Bom
94% 170 Neutro
<93% <150
A - A
Acgdes Acgdes
potenciais 7% | 170 180 potenciais 180 | 96 99
SubPVE | X €—> o PVE 3, X €—> o
pontualidade volume
na entrega 96 170 180 negécios x 170 96 99
X €—>» o satisfagdo X €—> o
> >
Preferéncia em relacdo ao nivel Preferéncia em relacdo a
de volume de negdcios versus pontualidade na entrega
satisfacao cliente (%) — PVE 3, — SubPVE |,

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 108 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE 3 e teste
entre PVE 3, e SUbPVE || |

o A Jy A
t‘EOC_S. 99 | 170 A7 180 ; §O6S 180 | 96 A1 99
potenciais X < > potenciais X <« >
SubPVE | 1, * PVE 3, *
pontualidade g6 | 470 180 volume 479 f 96, 99
na entrega X . negocios X X .
satisfacdo
> >
Preferéncia em relacio ao nivel Preferéncia em relagdo a
de volume de negdcios versus pontualidade na entrega
satisfacao cliente (%) — PVE 3, — SubPVE ;1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 109 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | | ; e PVE 3 e teste
entre PVE 5, e SUbPVE ||



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras

sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

= 100%

99%

Bom

96%

Neutro

94%

<93%

Acgdes 4

potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade

na entrega

99 104 116

X ——» o

96 104 116

X «—> o

>

248

PVE 3, — Reduzir custos continuamente.
Descritor D14 — Volume de lucro mensal
com base em or¢amentos.

2140

116

104

Bom

92

Neutro

<84

Acgdes
potenciais
PVE 5,
volume de
lucro mensal

(or¢camento)

A

116 96

X &——» o

104 96

X —> o

de volume de lucro mensal a
partir do orcamento — PVE 3,

Preferéncia em relac@o ao nivel

99

99

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega

— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 110 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE 3, e teste

entre PVE 3, e SUubPVE | |
- A - A
Agoe's. 99 104 Al 116 Agoe.s' 116 96 Al 99
potenciais X «— o potenciais X — o
SubPVE 1.1.1 PVE 32
pontualidade 926 104 Al 116 volume de 104 926 Al 99
na entrega X < > o lucro mensal X <« > o
> (or¢camento)

Preferéncia em relacio ao nivel
de volume de lucro mensal a
partir do or¢camento — PVE 3,

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 111 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE 3, e teste
entre PVE 3, e SUbPVE | ;

>
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras PVE 33 — Eliminar gargalos.
sobre as ameacas ao programa de vendas. Descritor D15 - Volume de receita
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. potencial no gargalo mais receita perdida
no gargalo.
> 100% <5 ——7T1—— Bom
99% Bom 10 —+—
96% Neutro 15 —— 1+ Neutro
94% 30 —Fb——
<93% >50 —————
A - A
Acgdes Acgdes
potenciais 99 15 5 potenciais : J 96 99
SubPVE 1 1 | X 4—> o PVE 33 X > o
pontualidade volume de
na entrega 90 15 5 receita pot. 15 96 99
X 4—> o no gargalo X «—» o
> >
Preferéncia em relagcdo ao Preferéncia em relagdo a
nivel de volume de receita pontualidade na entrega
potencial no gargalo — PVE 33 — SubPVE 1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 112 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE 3 e teste
entre PVE 33 e SUubPVE || |

A A
Agoes 99 15 Aq 5 Agdes 5 9% A1 99
potenciais X «&———» o potenciais X «&——» o
SubPVE 1.1.1 PVE 33
pontualidade : 96 15 Al 5 volume de 15 96 Al 99
na entrega X ¢—Pp o receita pot. X ¢—Pp o
no gargalo
> >
Preferéncia em relacdo ao Preferéncia em relacdo a
nivel de volume de receita pontualidade na entrega
potencial no gargalo — PVE 33 — SubPVE |,

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 113 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE 3; e teste
entre PVE ;3 ¢ SUbPVE | ;



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

2 100%

99%

96%

Bom

94%

Neutro

<93%

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

99 0

96 0 2
X «—» o

>

250

PVE 41 — Gerenciar a necessidade de
recursos financeiros.
Descritor D16 — Custo financeiro

(percentual).

22%

1%

Bom

0

2%

Neutro

2 -4%

Acgdes
potenciais
PVE 4,
custo
financeiro

Preferéncia em relacao ao
nivel de custo financeiro —
PVE 4.

A

2 96 99
X ——» o

0 96 99
X «—» o

>

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 114 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE 4 e teste
entre PVE 4, e SubPVE | | |

A

/;\96?5. 9 | 0 A /:*9595. 2 | 9%6 A1 99
potenciais X < > potenciais X < > o
SubPVE 1.1.1 PVE 4.1
pontualidade 926 0 Al ) . custg 0 926 Al 99
na entrega X <« > o financeiro X <« > o
>

Preferéncia em relagcdo ao
nivel de custo financeiro —
PVE 4,

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 115 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | | ; e PVE 4 e teste
entre PVE 4 e SubPVE | |



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.
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PVE 4, — Coordenador do PCP deve
propor agdes gerenciais.

Descritor D17 — Variagdo entre custo
planejado e o Realizado — custo do

processo (%).

> 100% >15%
99% Bom 5% Bom
96% Neutro 0 Neutro
94% -7%
<93% <-15%
A . A
Acgdes Acgdes
potenciais 99 0 potenciais | 5 96 99
SubPVE |, X 4—> o PVE 4, X 4—> o
pontualidade variacao
na entrega = 90 0 custo planej. = 0 96 99
X 4P o versus real X «—» o
> >
Preferéncia em relacio ao nivel Preferéncia em relacdo a
de custo planejado versus pontualidade na entrega
realizado (processo) — PVE 4, — SubPVE |1
Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes
Figura 116 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE 4, e teste
entre PVE 4, e SUbPVE | | |
i A - A
Agdes g9 | 0 44 Agdes 5 | 96 o1 99
potenciais X < > potenciais X < >
SubPVE 1.1.1 PVE 42
ontualidade variacao
Pna . 96 0 Al 5 ‘12 0 96 Al 99
ga X < > e custo plane;j. X < > o
versus real
> >

Preferéncia em relac¢io ao nivel
de custo planejado versus
realizado (processo) — PVE 4,

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 117 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE ;| ;; e PVE 4, e teste
entre PVE 4, e SUbPVE | | |



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras

sobre as ameacas ao programa de vendas.

Descritor D1 — Pontualidade na entrega.

2 100%

99%

96%

Bom

94%

Neutro

<93%

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

A

99 95 97
X 4—» o

96 95 97
X «—» o
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PVE 5 — Respeitar as prioridades do

kanban.

Descritor D18 — Indice de satisfacio do
cliente e fornecedor internos (%).

297%

96%

Bom

95%

93%

Neutro

<90%

Acgdes
potenciais
PVE s,
indice de
satisfacao
interno

97

95

A

96 99
X &——» o

96 99
X «—» o

>

Preferéncia em relagcdo ao
nivel de satisfacdo do cliente e
fornecedor internos — PVE 5,

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega

— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 118 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE 5, e teste
entre PVE 5, e SUubPVE ||

Acgdes
potenciais
SubPVE 1.1.1
pontualidade
na entrega

9 | 95 Ay 97

Acdes
potenciais
PVE 5,
indice de
satisfacao
interno

97

95

Preferéncia em relagcdo ao

nivel de satisfacdo do cliente e
fornecedor internos — PVE 5,

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega

— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 119 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e PVE 5 e teste
entre PVE 5, e SUubPVE ||
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras PVE 5, — Plano de negdcio.
sobre as ameacas ao programa de vendas. Descritor D19 - Rentabilidade
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. patrimonial (%).
> 100% >25%
99% Bom 20% Bom
96% Neutro 15%
94% 5% Neutro
<93% <0
Acgdes 4 Acgdes 4
potenciais : 99 5 20 potenciais 20 96 99
SubPVE |, X —» o PVE 5, X «—» o
pontualidade rentabilidade
na entrega 96 5 20 patrimonial {5 96 99
X «—» o X 4—> o
> >
Preferéncia em relagcdo ao Preferéncia em relagdo a
nivel de rentabilidade pontualidade na entrega
patrimonial — PVE s, — SubPVE 1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 120 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE 5, e teste

entre PVE 5, e SUbPVE | | |
Ao A Ao A
potegr?ceiZis » > Al 20 potegI?ciZis 20 % Al 99
X 4¥—» X 4¥—»
SubPVE 1.1.1 * PVE 52 *

pontualidade 9% 5 20 rentabilidade 5
na entrega X Al . patrimonial

> >
Preferéncia em relacdo ao Preferéncia em relacdo a
nivel de rentabilidade pontualidade na entrega
patrimonial — PVE s, — SubPVE |,

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 121 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE 5, e teste
entre PVE 5, e SUubPVE | ;
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras SubPVE ¢ ;1 — Ganhar tempo.
sobre as ameacas ao programa de vendas. Descritor D20 - Redug¢ao do tempo do
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. ciclo por a¢des implementadas pela PCP.
> 100% =30
99% Bom 20 Bom
96% Neutro 10
94% 5 Neutro
<93% <0
Acgdes 4 Acgdes A
potenciais {99 5 20 potenciais 20 96 99
SubPVE 1 X 4—> o SubPVE g1 | X 4—> o
pontualidade reducgdo do
na entrega 96 5 20 tempo do 5 96 99
X 4——p o ciclo p/ PCP X 4—» o
> >
Preferéncia em relagdo ao nivel Preferéncia em relagdo a
de reducdo do tempo do ciclo por pontualidade na entrega
acOes da PCP — SubPVE ¢ — SubPVE 1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 122 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e SubPVE 4, e
teste entre SubPVE ¢, ; e SubPVE |

Aos A Ao A
potegr?ceiZis % > Al 20 potegr?ci:is 20 % Al %
X 44¥—p X 4¥—»
SubPVE 1.1.1 * SubPVE 6.1.1 ¢
ol o | 5\ 0 ol | ag o
X «4—p X 4¥—p
° ciclo p/ PCP ¢
> >
Preferéncia em relacdo ao nivel Preferéncia em relacdo a
de reducao do tempo do ciclo por pontualidade na entrega
acOes da PCP — SubPVE ¢ | — SubPVE |,

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 123 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ;; e SUbPVE ¢, e
teste entre SUbPVE ¢, ; e SubPVE | |,



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.
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SubPVE ¢ 1, — Gerar desenvolvimento
harmdmico das atividades.

Descritor D21 — Faturamento diario — dias
de atraso versus faturamento.

> 100% >0
99% Bom 12 Bom
96% Neutro 24 Neutro
94% 75
<93% <125
Acgdes 4 Acgdes A
potenciais 99 24 12 potenciais 12 96 99
SubPVE | X > o SubPVE g » X 4—> o
pontualidade fator de
na entrega : 90 24 12 faturamento : 24 96 99
X «——» o diario X «——> o
>

Preferéncia em relacdo ao nivel de :

faturamento didrio (dias de atraso
X faturamento) — SubPVE ¢

>

Preferéncia em relagdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 124 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a Sub PVE | ;; e SubPVE ¢, e
teste entre Sub PVE ¢, € Sub PVE | ;

- A - A

AgBes 99 | 24 Ay 12 AgdesSub 12 | 96 A1 99
potenciais X ¢—p o potenciais X ¢ — o

SubPVE 1.1.1 SubPVE 6.1.2
pontualidade 926 24 Al 12 fator de 24 926 Al 99
na entrega X <« > faturamento X <« >

didrio
>

Preferéncia em relacao ao nivel de :
faturamento diario (dias de atraso

X faturamento) — SubPVE ¢, ;

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 125 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | | ; e SUbPVE ¢, ¢
teste entre SUbPVE ¢, e SubPVE | |,



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega,
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PVE ¢, — Gerente de negdcios deve
possuir informagdes internas e externas.
Descritor D22 — % de OPs programadas
pelo gerente de negdcios e atendidas no

prazo.
> 100% > 100%
99% Bom 99% Bom
96% Neutro 98%
94% 97% Neutro
<93% Y <95% yy
Acgdes Acgdes
potenciais | 99 97 99 potenciais | 99 96 99
SUbPVE | 1 X > o PVE 42 % X «—> o
pontualidade OPs program.
na entrega 90 97 99 p/ gerente de 97 96 99
X «——» o negocios X «——» o
> >
Preferéncia em relagdo % de OPs Preferéncia em relagdo a
programadas pelo gerente de pontualidade na entrega
negécios — PVE ¢, — SubPVE 11
Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes
Figura 126 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE ¢, e teste
entre PVE ¢,.a e SubPVE |
- A - A
poﬁfr?ceiZis » o Al 9 poﬁfr?ci:is » % Al »
X 4—» X 4¥—>»
SubPVE | | * PVE ¢, % *
li P .
pontualidade 96 97 Al 99 OPs program 97 96 Al 99
na entrega X p/ gerente de X
I > . negdcios l > o
>

Preferéncia em relagdo % de OPs
programadas pelo gerente de

negocios — PVE ¢

Preferéncia em relacio a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 127 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE ¢, e teste
entre PVE ¢, e SUbPVE | ;



Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;; — Tomar decisdes seguras
sobre as ameacas ao programa de vendas.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega.
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PVE 7, — Priorizar a producao.
Descritor D23 — Planejamento anual —
percentual do faturamento atendido.

>

> 100% >110%
99% Bom 105% Bom
96% Neutro 100% Neutro
94% 95%
<93% <90%
- A o A
¢coes coes
potenciais 99 1)(()0 105 potenciais 105 9X6 99
SubPVE |, “ > . PVE 7, < > .
pontualidade planejamento
na entrega 96 100 105 anual de 100 96 99
X < > o faturamento X < > o
>
Preferéncia em relagdo ao nivel Preferéncia em relagdo a
de faturamento didrio (dias de pontualidade na entrega
atraso X faturamento) — PVE 7, — SubPVE 11
Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes
Figura 128 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVF 7 e teste
entre PVE ;7 e SUubPVE | |
- A - A
Acoes 99 100 Al 105 Agoes 105 96 Al 99
potenciais X < > o potenciais X < > o
SubPVE 1.1.1 PVE 7.1
pontualidade | gg 100 105 planejamento 1 926 99
na entrega X < Al > anual de X <« Al > o
faturamento
> -

Preferéncia em relacio ao nivel
de faturamento diario (dias de
atraso X faturamento) — PVE 7

Preferéncia em relacdo a
pontualidade na entrega
— SubPVE 1.1.1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 129 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE 7 e teste

entre PVE 7, ¢ SUbPVE | ;
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Teste de independéncia preferencial ordinal e cardinal

SubPVE | ;1 — Tomar decisdes seguras PVE 7, — Setor financeiro participando
sobre as ameacas ao programa de vendas. da analise critica de contrato.
Descritor D1 — Pontualidade na entrega. Descritor D24 — % de atendimento a meta
de margem de contribuicdo.
> 100% 105%
99% Bom 102% Bom
96% Neutro 100%
94% 98% Neutro
<93% 95%
A - A
Acgdes Acdes
pOtenCiaiS 99 98 102 potenciais 102 96 99
SubPVE 4 1, X 4—> o PVE 7, X €—> o
pontualidade % da meta de
na entrega 90 98 102 margem de | 98 96 99
X 4—» o contrib. X 4—> o
> >
Preferéncia em relacdo % de Preferéncia em relagdo a
atendimento a meta de margem pontualidade na entrega
de contribui¢do — PVE 7, — SubPVE 11

Mutuamente, preferencialmente, ordinalmente, independentes

Figura 130 — Teste de independéncia preferencial ordinal entre os candidatos a SubPVE ;| ; e PVE 7, e teste
entre PVE 7, e SUubPVE | |

Aos A Aos A
t‘?(’e.z. 99 | 98 Ay 102 t‘?oe.z. 102 | 96 A1 99
potenciais X potenciais X
SubPVE |1 ' > . PVF 1, ' > .
pomiile g | oy Fmenk g | o
X «4—p X 4¥—p
° contrib. ¢
> >
Preferéncia em relacdo % de Preferéncia em relacdo a
atendimento a meta de margem pontualidade na entrega
de contribui¢do — PVE 7, — SubPVE ;1

Mutuamente, preferencialmente, cardinalmente, independentes

Figura 131 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre os candidatos a SubPVE | ; e PVE 7, e teste
entre PVE 7, e SUubPVE | ;
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6.10 Definicao da funcao de valor dos descritores dos Pontos de Vista Elementares e

Subelementares

Concluida a avalia¢do da independéncia preferencial ordinal e cardinal dos Pontos de
Vista Elementares e Subelementares, define-se a fung¢do de valor para cada descritor de
acordo com o critério de julgamento dos decisores.

Para realizar este passo da construcdo do modelo de multicritérios, foi agendada uma
secdo de brainstorming com o grupo de decisores, e o facilitador preparou uma apresentagio
para transmitir a equipe o significado da fun¢do de valor a ser atribuida aos descritores dos
PVEs e SubPVE:s por eles escolhidos e apresentados na se¢io anterior.

A funcdo de valor € uma representacdo matemadtica de julgamentos humanos. Uma
funcdo de valor procura transformar o desempenho das acgdes potenciais em valores
numéricos que representam o grau em que um objetivo € alcancado relativamente aos niveis
balizadores dos descritores.

Fungdes de valor representam ainda numericamente o grau de atratividade de cada
nivel de impacto em um determinado Ponto de Vista Fundamental, em relacdo a uma escala
ancorada em niveis pré-fixados (ENSSLIN, 2000).

E importante salientar que, segundo uma visdo construtivista, que é a empregada nesta
tese, ndo existe uma funcdo de valor Unica ou a ‘melhor” fun¢do de valor associada a um

dado descritor.

A funcao de valor deve ser construida com o objetivo de representar o juizo de valor
do grupo de decisores que atuam nesta pesquisa, com relagcdo a diferenca de atratividade entre
os diversos niveis de um descritor. Uma funcdo de valor construida para um descritor pode

ndo ser valida para outro decisor que encare a mesma situacao decisoria.

As escalas de valor representam numericamente as fungdes de valor dos decisores, ou
seja, mostram o quanto uma agao € preferivel em relacio a outra. Uma escala de intervalos é
aquela que permite que apenas os intervalos existentes entre os pontos que a compdem
possam ser comparados, uma vez que dois de seus valores s@o arbitrados, e usualmente o zero
€ um deles. Quando da construcdo das escalas, ndo se deve arbitrar sem nenhum critério os

valores intermedidrios entre o limite inferior e o superior da escala.

O método Macbeth (Measuring Attractiviness by a Categorical Based Evaluation
Technique) objetiva simplificar a construcdo de funcdes de valor, através do uso de

julgamentos semanticos. As fun¢des de valor sdo encontradas através de comparagdes par a
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par da diferenca de atratividade entre a¢des potenciais. Como essa informacgao € qualitativa,
modelos de programacgdo linear determinam o conjunto de funcdes de valor que melhor

representam as preferéncias reveladas pelo decisor.

Para construir uma funcido de valor sobre um conjunto de estimulos, o Macbeth faz
uso de um procedimento que consiste em questionar os decisores para que expressem
verbalmente a diferenca de atratividade entre dois estimulos a e b, e a € mais atrativo do que
b.

Para obter o julgamento semantico os decisores foram questionados sobre as
diferencas de atratividade entre duas agdes, sendo que a decisdo recaiu na escolha de uma das

categorias semanticas ja apresentadas na secdo 2.11 Macbeth, do Capitulo 2, na pagina 35.

Com base nas informagdes obtidas dos treze decisores com relacdo a atratividade das
acoes, constrdi-se uma matriz, chamada matriz semintica, que contém esquematicamente a

resposta dos decisores a questio a eles formulada.

Em algumas situag¢des os decisores ndo conseguem manter a consisténcia de todos os
seus juizos de valor, principalmente nos casos em que o modelo construido para apoiar o
processo decisério requer um ndmero elevado de julgamentos para a constru¢do da matriz
semantica. A inconsisténcia semantica ocorre quando, na matriz de julgamentos semanticos,

um valor decresce na linha da esquerda para direita e cresce na coluna da cima para baixo.

Para alcancar este estdgio da modelagem de multicritérios, o exercicio de intensa
negociagdo entre o grupo de decisores deve ser considerado. Para definir a fungdo de valor de
cada um dos Pontos de Vista Fundamentais, os decisores irdo refletir e definir em consenso, o
grau de atratividade de cada nivel de impacto dos descritores para todos os Pontos de Vista
Elementares e Subelementares, observando-se a escala definida para cada um deles.

Para obter a funcdo de valor tnica dos decisores, aplica-se a metodologia Macbeth
acima descrita; o facilitador questiona os decisores sobre as diferencas de atratividade entre
duas acoes distintas, e eles escolhem uma delas. A escolha serd representada pela escala de
diferencas estabelecidas pelo método.

O facilitador pergunta aos decisores se haverd perda de atratividade se uma
determinada acdo deixar de impactar no nivel cinco de um determinado descritor, passando a
impactar no nivel quatro daquele mesmo descritor, e eles respondem qual é a categoria
semantica que podera ser atribuida. Esse procedimento repetir-se-a, comparando-se todos os
niveis dos descritores e de todos os descritores do modelo.

O julgamento semantico obtido do grupo de decisores serd processado pelo software
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Macbeth, e o resultado representara a func¢ao de valor para cada descritor do modelo.
A funcdo de valor de cada uma das escalas dos descritores dos Pontos de Vista

Elementares e Subelementares apresenta-se a seguir.

6.10.1 Funcao de valor do SubPVE; ;) — tomar decisoes seguras sobre as ameacas ao

programa de vendas

Para determinar a fun¢do de valor, que é representada por uma escala cardinal,
utilizou-se, como ja mencionado, a metodologia Macbeth. Para poder construir a fungdo de
valor, o facilitador questionou o decisor sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes
distintas, e sua escolha recaiu sobre uma das categorias semanticas acima apresentadas.

O processo de determinacdo da fungdo de valor para cada descritor teve aplicado o
procedimento adiante apresentado. Para passar do nivel Ns deste descritor para os niveis
seguintes, haverd uma perda de atratividade. Os decisores foram questionados pelo facilitador
para que raciocinassem sobre o efeito que a substitui¢do de uma agdo potencial mais forte por
uma de menor impacto no modelo poderia trazer, considerando o contexto decisério
relacionado ao processo de melhoria da gestdo do sistema de informacdo da PCP, problema
descrito no Capitulo 3.

O resultado do questionamento realizado pelo facilitador ao grupo de decisores para
todos os niveis do descritor do SUbPVE; ;; avaliados para a par apresentam-se na Tabela 40,
registrando-se as respostas com os codigos de ‘0 até ‘6”, representando as categorias de

julgamento semanticas atribuidos a escolha da perda de atratividade.

Tabela 40 — Perda de atratividade das a¢des no descritor do SubPVE, ; ; — miltiplos decisores
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Pergunta realizada pelo facilitador ao

Categorias de

decm(ir em relagdo a atratividade das Descritor do SUbPVE, | ; perda de Opcio
acoes no SubPVE, ; | — Tomar . . . do
.7 Pontualidade na entrega atratividade das .
decisdes segurar sobre as ameagas ao - decisor
acoes
programa de vendas
O facilitador indagou aos decisores: oA Nenhuma |0
- |
comparando duas ac¢les, uma que (R No 100 Muito fraca |[1| X
E
impacte no nivel 5, outra no nivel 4,|F| N4 ——— 99 Bom Fraca 2
E
qual € a perda de atratividade, ao se E N3 96  Neutro Moderada |3
abrir mdo da acfo do nivel 5, em|y Forte 4
. ; c| M2—T— 9% .
detrimento daquela do nivel 4, para|, Muito forte |5
este critério? Al N1 £93 Extrema |6
O facilitador indagou ao decisor: oA Nenhuma |0
- |
comparando duas ag¢des, uma que Fé No 100 Muito fraca |1
impacte no nivel 5, outra no nivel 3, (F| M —p—— 99 Bom Fraca 2
E
qual ¢ a perda de atratividade, ao se |[R| pp —4—— ga  Neuyo| Moderada |3 X
E
abrir mdo da acdo do nivel 5, em|N Forte 4
, c| N2—T— 94 ,
detrimento daquela do nivel 3, paral|, Muito forte |5
este critério? Al w1 £93 Extrema 6
O facilitador indagou ao decisor:|_a Nenhuma |0
Pl N5 —T— " 100
comparando duas ag¢des, uma que Fé Muito fraca |1
impacte no nivel 5, outra no nivel 2, |F| M ———— 99 Bom Fraca 2
E
qual € a perda de atratividade, ao se IE N3 —+— 06 Neuro| Moderada |3
abrir mdo da acdo do nivel 5, em|N Forte 4] X
_ c| N2—T— 94 _
detrimento daquela do nivel 2, paral|, Muito forte |5
o A — 1
este critério? N1 £93 Extrema 6
O facilitador indagou ao decisor: |pA . Nenhuma |0
R| M6 —T1— 100 )
comparando duas ag¢des, uma que E Muito fraca |1
impacte no nivel 5, outra no nivel 1, E N4 99  Bom Fraca 2
qual é a perda de atratividade, ao se Fé N3 —F— 96 Neuto| Moderada |3
abrir mdo da acdo do nivel 5, em|N Forte 4] X
c| M2—T1T— 9%
detrimento daquela do nivel 1, para || Muito forte |5
o Al N1 £93
este critério? Extrema 6

Tabela 40 — Perda de atratividade das ac¢des no descritor do SubPVE, | | — miiltiplos decisores — continuagio
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Pergunta realizada pelo facilitador ao

Categorias de

decisor em relacdo a atratividade das Descritor do SubPVE, | ; perda de Opcao
agoes no SUbPVE, ;.1 — Tomar Pontualidade na entrega | atratividade das dp
decisdes segurar sobre as ameagas ao acdes decisor
programa de vendas ¢
O facilitador indagou ao decisor: oA Nenhuma |0
N r| N5 —T— " 100 :
comparando duas acdes, uma que h Muito fraca |1
impacte no nivel 4, outra no nivel 3,[F| A4 ———— 99 Bom Fraca 2
E
qual € a perda de atratividade, ao se [R| a3 —1 g5 Neuwro| Moderada |3| X
E
abrir mao da acdo do nivel 4, em|N Forte 4
_ c| N2—T— 94 _
detrimento daquela do nivel 3, para|, Muito forte |5
este critério? Al VT 93 Extrema |6
O facilitador indagou ao decisor: oA Nenhuma |0
NG —T—° :
comparando duas acdes, uma que E 100 Muito fraca | 1
impacte no nivel 4, outra no nivel 2,|F| N ———— 99 Bom Fraca 2
E
qual ¢ a perda de atratividade, a0 se R| a3 —4—— g5 Neuro| Moderada |3
E
abrir mdo da acdo do nivel 4, em|N Forte 4 X
) . c| M2—T— 9% .
detrimento daquela do nivel 2, para|, Muito forte |5
este critério? Al w1 £93 Extrema |6
O facilitador indagou ao decisor: oA Nenhuma |0
_ 3
comparando duas acdes, uma que R No 100 Muito fraca |1
E
impacte no nivel 4, outra no nivel 1,|F| Md —T—— 99 Bom Fraca 2
E
qual é a perda de atratividade, ao se |R N3 96 Neutro Moderada |3
E
abrir mdo da acdo do nivel 4, em|y Forte 4 X
. . c| M2—T1— 9% )
detrimento daquela do nivel I, para|, Muito forte |5
este critério? Al N7 £93 Extrema |6

Tabela 40 — Perda de atratividade das a¢des no descritor do SubPVE, ; | — miltiplos decisores — continuagdo
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Pergunta realizada pelo facilitador ao

Categorias de

decisor em relacdo a atratividade das ] Opcio
Descritor do SubPVE, ; ; perda de
acoes no SubPVE, ; ; — Tomar ) o do
) Pontualidade na entrega atratividade .
decisdes segurar sobre as ameagas ao decisor
das acgdes
programa de vendas
O facilitador indagou ao decisor: oA Nenhuma |0
—_— 3
comparando duas acdes, uma queE Ne 100 Muito fraca | 1
impacte no nivel 3, outra no nivel 2,F| A4 ——— 99 Bom Fraca 2
E
qual é a perda de atratividade, ao se R N3 —— 96 Neutro Moderada |3 X
E
abrir mdo da acdo do nivel 3, em|y Forte 4
. . c| N2 —T— 9% ]
detrimento daquela do nivel 2, para || Muito forte | 5
este critério? Al N7 £93 Extrema |6
O facilitador indagou ao decisor: | A Nenhuma |0
P 3
. r| N6 —T— 100 .
comparando duas acdes, uma que h Muito fraca | 1
impacte no nivel 3, outra no nivel 1, E N4 99 Bom Fraca 2
qual € a perda de atratividade, ao se R| a2 —4—— gg  Neutro| Moderada |3
E
abrir mdo da acdo do nivel 3, em|N Forte 4 X
_ c| N2—T— 94 _
detrimento daquela do nivel 1, para| Muito forte | 5
o A — 1 ¢
este critério? N1 93 Extrema |6

Tabela 40 — Perda de atratividade das ac¢des no descritor do SubPVE, | | — miiltiplos decisores — continuagdo
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Pergunta realizada pelo facilitador ao )
Categorias de

decisor em relacdo a atratividade das Opcio
Descritor do SubPVE, ; ; perda de
acoes no SubPVE, ; ; — Tomar do
Pontualidade na entrega atratividade .
decisdes segurar sobre as ameagas ao decisor
das acgdes

programa de vendas

O facilitador indagou ao decisor: pA Nenhuma |0
N5 —T1— * 100

comparando duas acdes, uma que Fé Muito fraca | 1

impacte no nivel 2, outra no nivel 1, E N4 99 Bom Fraca 2 X

qual € a perda de atratividade, ao se R| A3 —— 96 Neutro| Moderada |3
E

abrir mdo da acdo do nivel 2, em N Forte 4
c|l 22— T— %4

detrimento daquela do nivel 1, para|i Muito forte | 5
A —l £

este critério? N1 93 Extrema |6

No Apéndice J apresentam-se as tabelas do julgamento semantico realizado pelo grupo
de decisores relacionados aos vinte e quatro descritores do modelo de apoio a decisdo
desenvolvidos nesta tese.

Na Tabela 41 encontram-se os resultados do julgamento das diferencas de atratividade
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entre os cinco niveis do descritor do SubPVE, | ;| — pontualidade na entrega, utilizando-se a
metodologia Macbeth para determinar a sua fung¢do de valor representada por uma escala
cardinal. Para poder construir a fungdo de valor, foram questionados os decisores sobre as
diferencas de atratividade entre duas acdes distintas, e eles escolheram uma entre as

categorias seméanticas anteriormente apresentadas.

Tabela 41 — Matriz semantica do SubPVE, ; | — tomar decisdes seguras sobre as ameagas ao programa de vendas
Descritor: pontualidade na entrega

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 1 3 4 4 100 133
Ny 0 3 4 4 89 100
N3 0 3 4 56 0
N, 0 2 22 -100
N, 0 0 -167

Os dados da matriz foram processados pelo software Macbeth, e os resultados obtidos

para o SubPVE, | | estdo apresentados na Figura 132.

" Macbeth for MCDA : C:\Documents and Settings'AdministratoriMy Documents'Douts fesal\ TE Desi =& x|
) FEIE - = 200% | |[T bold
" Criteria I =1
[ [Overall
13
" Overall I 100
NE | Na |l Nz | N2 | N Current exireme
scale
v. strong
N5 E38-00 strong
N4 100.00 moderate 0
N3 Y| 2 weak
N2 -100.00
N1 -166.00
z z N2 |-100
Consistent judgements =
Bl 9ls]6d £33 B8 8] O A T
Wi es
B 1 [od
i#fstart H NN B ) - S E| H BEYTESE - Aneso 11 - ...| BIYTESE - Capitulo 3- .. | BYTESE - Arexo 05 - .. |[Fig.Macbethz (2§ 8 LDESTSE 1350

Figura 132 — Julgamentos semanticos dos decisores — SubPVE, ; ; processados pelo Macbeth
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A partir dos resultados encontrados na fun¢@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
descritor ‘pontualidade de entrega”, segundo o SubPVE ;| — tomar decisdes seguras sobre as

ameacas ao programa de vendas.

Funcao de valor

150
100
50 -

.50 -
-100
-150 1
-200

Atratividade

93 94 96 99 100
Pontualidade na entrega

Griafico 17 — Fung¢ao de valor — pontualidade na entrega

No Grifico 17 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

6.10.2 Funcao de valor do SubPVE; 1, — vendas deve ser interface de informacées

internas

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE; ;, — atendimento as necessidades de informagdo, e escolheram uma entre elas. O
julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco
niveis deste descritor apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 42 apresenta a matriz semantica do descritor do SubPVE; ;,, bem como a
funcdo de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro definidos pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fungao de valor, que € representada por uma escala cardinal.



Tabela 42 — Matriz semantica do SubPVE, | ; — vendas deve ser interface de informagdes internas
Descritor: atendimento as necessidades de informag@o da programag@o e controle da produgdo a vendas

Funcao de Fungdo de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 2 3 6 100 100
Ny 0 2 3 6 94 67
N; 0 3 6 82 0
N, 0 6 59 -133
N, 0 0 -467
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A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a

uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de

pontualidade de entrega, segundo o SubPVE, |, — vendas deve ser interface de informagdes

internas.

No Grifico 18 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Atratividade

200
100

-100
-200 +
-300 +
-400
-500

Funcao de valor

80 90 92 94 96
Atendimento as necessidades de informacéo

Gréfico 18 — Fung¢@o de valor — atendimento as necessidades de informacdo
da programac@o e controle da producdo a vendas
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6.10.3 Funcao de valor do PVE,; — filtrar, analisar e enriquecer correlacoes horizontais

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE,, — percentual de crescimento da carteira individual, e escolheram uma entre elas. O
julgamento semantico por eles realizado considerando a perda de atratividade entre os cinco
niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 43 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE, ;, bem como a fungio
de valor da escala e a funcio de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 43 — Matriz seméantica do PVE, , — filtrar, analisar e enriquecer correlagdes horizontais
Descritor: crescimento do resultado da carteira individual

Funcao de Fungdo de
0 N5 N4 N3 N2 N] & valor
valor
reescalada
N5 0 2 3 5 6 100 200
Ny 0 2 5 6 87 100
N3 0 4 5 73 0
N, 0 5 40 -250
N, 0 0 -550

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
crescimento do resultado da carteira individual — lucro, segundo o PVE, ; — ‘filtrar, analisar,
enriquecer correlagdes horizontais”

No Grifico 19 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcao de valor

400
200 A

-200

Atratividade

-400 |

-600
2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Crescimento da carteira individual

Griafico 19 — Fungao de valor — crescimento da carteira individual

6.10.4 Funcao de valor do PVE; ; — atendimento final com mais seguranca pela atuacao

do time de vendas

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE,3 — nivel de seguranca do cliente externo perante métodos e processos, garantia da
qualidade e 4rea de vendas, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles
realizado considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor,
apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 44 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE, 3, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagcdo da metodologia Macbeth
contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
descritor do PVE, 3, objetivando estabelecer a seguranga do cliente externo perante a drea de
métodos e processos, a drea da garantia da qualidade e o setor de vendas.

No Grifico 20 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Tabela 44 — Matriz semantica do PVE, ; — atendimento final com mais seguranca pelo time de vendas
Descritor: nivel de seguranga do cliente externo perante: MP — GQ — Vendas

Funcao de Fungdo de
Ns | No | N3 | N | N ¢ valor
0 valor
reescalada
N; 0 3 4 5 6 100 100
Ny 0 4 5 6 80 0
N; 0 4 5 53 -133
N, 0 4 27 -266
N, 0 0 -400
Funcéao de valor
200
100 -
) 0
e]
S -100 |
>
'}:g -200
< -300
-400 -
-500
88 90 93 95 98
Nivel de seguranca do cliente externo perante MP - GQ - vendas

Grafico 20 — Funcdo de valor — nivel de seguranca do cliente externo
perante Métodos e Processos — Garantia da Qualidade — Vendas

6.10.5 Funcao de valor do PVE,; — subsidiar decisoes no planejamento estratégico

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE,; — atendimento as necessidades de informa¢do da PCP ao planejamento estratégico, e
escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda

de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.
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A Tabela 45 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE; ;, bem como a fungio
de valor da escala e a funcao de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth
contribuiu para determinar a fun¢ao de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 45 — Matriz semantica do PVE, | — subsidiar decisdes no planejamento estratégico
Descritor: atendimento as necessidades de informacdo ao planejamento estratégico

Fungdo de Fungdo de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, § valor
valor
reescalada
N5 0 1 2 3 6 100 100
Ny 0 2 3 6 94 67
N; 0 3 6 82 0
N, 0 6 59 -133
N, 0 0 -467

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
percentual de atendimento as necessidades de informacgdo, segundo o PVE,; — subsidiar
decisdes no planejamento estratégico.

No Grifico 21 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcéao de valor

200
100 -

-100 -
-200 -
-300 -
-400 -
-500

Atratividade

85 90 94 95 96
Atendimento as necessidades de informacgao

Gréfico 21 — Fung¢@o de valor — percentual de atendimento as necessidades de informagdo no
planejamento estratégico



273

6.10.6 Funcao de valor do SubPVE;,; — qualificar processos alternativos

Para poder construir a fungdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE,, ; — variacdo do custo planejado versus custo real dos itens que tém flutuagdo maior
do que 10%, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado,
considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos
Apéndices J e K.

A Tabela 46 apresenta a matriz semantica do descritor do SUubPVE,, ;, bem como a
funcdo de valor da escala e a func@o de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 46 — Matriz semantica do SubPVE,, | — ter flexibilidade e atender a flutuacio de demanda
Descritor: variacio do custo planejado x real dos itens que tém flutuacdo maior que 10%

Fungdo de Fungdo de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 3 5 6 100 100
Ny 0 3 5 6 95 75
N; 0 5 6 81 0
N, 0 6 52 -150
N, 0 0 -425

A partir dos resultados encontrados na fung@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
variacdo do custo planejado versus o custo real dos itens que t€ém flutuacdo maior do que
10%, segundo o SubPVE,, | — qualificar processos alternativos.

No Grifico 22 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcéo de valor

200
100 -

-100 -
-200 -
-300 -
-400
-500

Atratividade

0,05 0,02 0 -0,05 -0,1
Taxa de variacdo do custo planejado x real

Grafico 22 — Fung¢ao de valor — varia¢do do custo planejado x real

6.10.7 Funcao de valor do SubPVE,,, — PCP deve ser veloz

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE,,, — indice de satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, e escolheram uma entre
elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os
cinco niveis deste descritor apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 47 apresenta a matriz semantica do descritor do SubPVE,,,, bem como a
func¢do de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 47 — Matriz seméntica do SubPVE,,, — PCP deve ser veloz
Descritor: indice de satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade

Funcgdo de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 1 3 4 5 100 133
Ny 0 3 4 5 92 100
N; 0 3 4 67 0
N, 0 4 42 -100
N, 0 0 -267
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A partir dos resultados encontrados na fung@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, segundo o SubPVE;,, — PCP deve ser veloz.

No Grifico 23 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcéao de valor

200

— —h
[@Né)!
[eoNe)
[

< oo;
So o
Il Il

4

o

o
I

Atratividade

-150 -
-200 -
-250 -
-300

90 92 95 96 97

Satisfagao do cliente quanto a flexibilidade

Griafico 23 — Fungao de valor — satisfagdo do cliente quanto a flexibilidade

6.10.8 Funcao de valor do SubPVE, 3 — cumprir cronogramas de desenvolvimento com

concepc¢ao correta

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE, 3, — percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com concepgao
correta de projetos de processo, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por
eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor
apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 48 apresenta a matriz semantica do descritor do SUubPVE, 3, bem como a

func¢do de valor da escala e a funcéo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
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niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia

Macbeth contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 48 — Matriz semantica do SubPVE, 5 | —
cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepg¢éo correta
Descritor: percentual do cronograma fisico-financeiro de atendimento ao plano

Fungdo de Fungdo de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 2 4 6 100 150
Ny 0 2 4 6 94 100
Ns 0 4 5 82 0
N, 0 5 53 -250
N, 0 0 -700

A partir dos resultados encontrados na fung@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
percentual do cronograma fisico e financeiro de desenvolvimento com concepcdo correta,
segundo o SubPVE; 3 ; — cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepgao correta

No Grifico 24 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor
200
0
()
8
.-g '200 N
2
g -400
<
-600
-800
Taxa de cumprimento fisico e financeiro
do planejamento de processos

Grifico 24 — Func¢ao de valor — percentual fisico-financeiro de atendimento ao plano
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6.10.9 Funcao de valor do SubPVE; 3, — elaborar orcamentos seguros

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE, 3, — percentual de lucratividade de cada ordem de producgdo, e escolheram uma
entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade
entre os cinco niveis deste descritor apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 49 apresenta a matriz semantica do descritor do SubPVE,3,, bem como a
func¢ado de valor da escala e a funcao de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 49 — Matriz semantica do SubPVE, ; , — elaborar or¢camentos seguros
Descritor: percentual de lucratividade de cada ordem de producio

Funcao de Fungdo de
0 N5 N4 N3 Nz N] ¢ valor
valor
reescalada
N;s 0 2 3 5 6 100 167
N4 0 3 5 6 88 100
N; 0 4 6 72 0
N, 0 5 38 -200
N, 0 0 -433

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
atendimento ao cronograma, segundo o SubPVE; 3, — elaborar orcamentos seguros.

No Grifico 25 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcao de valor

8 200 —
~_§ 100 4 /
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% de lucratividade de cada OP

Grafico 25 — funcdo de valor: percentual de lucratividade de cada ordem de produgio

6.10.10 Funcao de valor do SubPVE; 4 — transformar terceiros em parceiros

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas a¢des distintas para o descritor do
SubPVE, 41 — IQF do terceirizado, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por
eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor,
apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 50 apresenta a matriz semantica do descritor do SUbPVE, 4, bem como a
funcdo de valor da escala e a funcao de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 50 — Matriz seméantica do SubPVE, 4, — transformar terceiros em parceiros
Descritor: IQF do terceirizado

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 1 3 5 6 100 133
Ny 0 3 5 6 93 100
N3 0 4 5 73 0
N, 0 5 40 -167
N, 0 0 -367
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A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
IQF do terceirizado, segundo o SubPVE, 4 — transformar terceiros em parceiros.

No Grifico 26 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor

200
100

-100 -
-200 -
-300 -
-400

Atratividade

90 92 94 96 99

Grifico 26 — Fung¢@o de valor do descritor: IQF do terceirizado

6.10.11 Funcao de valor do SubPVE, 4, — qualificar fornecedores

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVE, 4, — indice de satisfacdo do terceirizado, e escolheram uma entre elas. O julgamento
semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste
descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 51 apresenta a matriz semantica do descritor do SUbPVE; 4,, bem como a
funcdo de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala
cardinal.

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de

satisfacao do terceirizado, segundo o SubPVE , 4, — qualificar fornecedores.



Tabela 51 — Matriz seméantica do SubPVE, 4, — qualificar fornecedores
Descritor: satisfacdo do terceirizado

Funcgdo de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 3 5 6 100 133
Ny 0 3 5 6 93 100
N3 0 4 5 73 0
N, 0 5 40 -167
N, 0 0 -367

No Griafico 27 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor

200
100

-100 -
-200 -
-300 -
-400

Atratividade

90 92 93 96 98
indice de satisfacdo do terceirizado

Grifico 27 — Fung¢@o de valor: satisfacdo do terceirizado

6.10.12 Funcao de valor do PVE; s — planejar com recursos necessarios no prazo

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE, s — dias de atraso versus reais de faturamento por ocorréncia, e escolheram uma entre
elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os
cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 52 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE; 5, bem como a funcéo

de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
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bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 52 — Matriz semantica do PVE, 5 | — planejar com recursos necessdrios no prazo
Descritor: dias de atraso versus reais de faturamento por ocorréncia

Fungdo de Fungdo de
0 Ns | Ny | N3 | No | N, § valor
valor
reescalada
N;s 0 2 3 5 6 100 167
Ny 0 3 5 6 89 100
Nj 0 4 5 72 0
N, 0 5 38 -200
N, 0 0 -433

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
dias de atraso versus reais de faturamento por ocorréncia, segundo o PVE, 5 — planejar com
recursos necessarios no prazo.

No Grifico 28 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcgéo de valor

200
100 -

-100 A
-200 -
-300 -
-400 -
-500

Atratividade

125 K 75 K 24 K 12K 0K
Dias de atraso versus reais de faturamento por ocorréncia

Grafico 28 — Funcdo de valor — dias de atraso versus volume de faturamento em reais por ocorréncia
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6.10.13 Funcao de valor do PVEj3; — resolver problemas preventivamente

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE;; — volume de negécios mensais versus satisfacdo do cliente, e escolheram uma entre
elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os
cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 53 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE3 ;, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 53 — Matriz semantica do PVE; | — resolver problemas preventivamente
Descritor: volume de negdcios mensais versus satisfagdo do cliente

Funcgdo de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 3 4 5 6 100 187
Ny 0 4 5 6 90 150
N3 0 5 6 77 100
N, 0 6 52 0
N, 0 0 -200

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
desempenho do volume de negdcios mensais versus satisfacao do cliente, segundo o PVE;3 ; —
resolver problemas preventivamente.

No Grifico 29 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcéo de valor

300
200 -
100 -

-100 -
-200 -
-300

Atratividade
o

150 170 190 210 250
Volume de negdécios mensais versus satisfacao do cliente (R$ 1.000,00)

Grifico 29 — Fungao de valor — volume de negdcios mensais versus a satisfacdo do cliente

6.10.14 Funcao de valor do PVE3; — reduzir custos continuamente

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE;; — volume mensal de lucros com base no or¢amento, € escolheram uma entre elas. O
julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco
niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 54 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE3,, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fungdo de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 54 — Matriz semantica do PVE;, — reduzir custos continuamente
Descritor: volume do lucro mensal com base no or¢camento

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 3 4 5 100 133
Ny 0 3 4 5 95 100
N; 0 4 5 79 0
N, 0 5 53 -167
N; 0 0 -500
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A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
volume de lucro mensal com base no orcamento, segundo o PVE;, — reduzir custos
continuamente.

No Grifico 30 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor

200
100 +

-100 -
-200 A
-300 A
-400 -
-500 A
-600

Atratividade

84 92 104 116 140
Lucro mensal com base no orcamento (em R$ 1.000,00)

Griafico 30 — Fungao de valor — volume de lucro mensal com base no or¢gamento

6.10.15 Funcao de valor do PVE33; — eliminar gargalos

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE;; — volume mensal de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo gargalo, e
escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda
de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 55 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE; 3, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a func¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.
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Tabela 55 — Matriz seméantica do PVE; ;3 — eliminar gargalos
Descritor: volume de receita potencial no gargalo mais receita perdida no gargalo

Funcgdo de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 2 3 5 100 100
Ny 0 2 3 5 91 67
N3 0 2 4 73 0
N, 0 4 55 -67
N, 0 0 -267

A partir dos resultados encontrados na fun¢@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
volume de receita potencial no gargalo mais o volume de receita perdida no gargalo, segundo
0 PVE; 3 — eliminar gargalos.

No Grifico 31 visualiza-se a func@o de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor

200
100

-100 -

Atratividade

-200 -

-300

50 30 15 10 5
Receita potencial no gargalo (em R$ 1.000,00)

Gréfico 31 — Funcdo de valor — receita potencial no gargalo mais receita perdida no gargalo

6.10.16 Funcao de valor do PVE4; — gerenciar a necessidade de recursos

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo

facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do



286

PVE, — percentual de custo financeiro sobre receita mensal, e escolheram uma entre elas. O
julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco
niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 56 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE,4 ;, bem como a funcéo
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fungdo de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 56 — Matriz semantica do PVE, ; — gerenciar a necessidade de recursos financeiros
Descritor: custo financeiro

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 2 3 5 6 100 100
Ny 0 2 5 6 90 50
N3 0 5 6 81 0
N, 0 6 52 -150
N, 0 0 -425

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
descritor do percentual mensal de custo financeiro, segundo o PVEs; — gerenciar a

necessidades de recursos financeiros.

Funcéo de valor

200
100 -

-100 -
-200 -
-300 -
-400
-500

Atratividade

-4,00 -2,00 0,00 1,00 2,00

Percentual de custo financeiro

Grafico 32 — Fungao de valor: percentual mensal do custo financeiro sobre a receita

No Grifico 32 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
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descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

6.10.17 Funcao de valor do PVE,; — coordenador da PCP deve propor acoes gerenciais

em tempo

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE,, — variacdo entre o custo planejado e o realizado — custo do processo, hora-homem e
hora-maquina, e escolheram uma entre elas. O julgamento semaintico por eles realizado,
considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos
Apéndices J e K.

A Tabela 57 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE,4,, bem como a funcéo
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a funcio de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 57 — Matriz Seméantica do PVE,, — coordenador da PCP deve propor agdes gerenciais a tempo
Descritor: variagdo entre o custo planejado e o realizado — custo do processo, hora-homem e hora-maquina

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 2 3 5 6 100 200
Ny 0 2 5 6 90 100
N3 0 5 6 81 0
N, 0 6 52 -300
N, 0 0 -850

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis da
variacdo entre o custo planejado e o realizado — custo do processo, hora-homem e hora-
maquina, segundo o PVE,; — coordenador do PCP deve propor a¢des gerenciais a tempo.

No Grifico 33 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua
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importancia relativa.

Funcéo de valor

400
200 -

-200 -
-400 -
-600 -
-800 -
-1000

Atratividade

-15 -7,5 0 5 15
Variagao percentual entre o custo planejado e o realizado -

custo do processo, hora-homem e hora-maquina

Griafico 33 — Fungao de valor — variac@o percentual entre o custo planejado e o realizado —
custo do processo, hora-homem e hora-maquina

6.10.18 Funcao de valor do PVEs; — respeitar as prioridades do kanban

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVEs; — indice de satisfagdo do fornecedor e cliente interno, e escolheram uma entre elas. O
julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco

niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

Tabela 58 — Matriz semantica do PVEs | — respeitar as prioridades do kanban
Descritor: indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N5 0 2 4 5 6 100 100
Ny 0 2 4 6 80 50
N3 0 2 5 60 0
N, 0 4 40 -50
N, 0 0 -150

A Tabela 58 apresenta a matriz semantica do descritor do PVEs ;, bem como a fungio

de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis



289

bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth
contribuiu para determinar a fungao de valor, que € representada por uma escala cardinal.

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
indice de satisfacdo do cliente e fornecedor interno, segundo o PVEs; — respeitar as
prioridades do kanban.

No Gréfico 34, visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcao de valor

150
100

(&)}
o
I

&
o o
L

Atratividade

-100 -
-150 A
-200

90 93 95 96 97
indice de satisfacdo do cliente e fornecedor interno

Grifico 34 — Fung@o de valor: indice de satisfac@o do cliente e fornecedor interno

6.10.19 Funcao de valor do PVEs — plano de negécio

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVEs, — resultado final, medido pela rentabilidade patrimonial em percentual, e escolheram
uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de
atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 59 apresenta a matriz semantica do descritor do PVEs,, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fun¢do de valor, que € representada por uma escala cardinal.
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Tabela 59 — Matriz Semantica do PVE 5, — plano de negécio
Descritor: resultado final — rentabilidade patrimonial em percentual

Funcgdo de Fungao de
0 Ns | Ny | Ny | N» | Ny § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 3 4 5 100 133
Ny 0 1 4 5 85 100
N3 0 3 4 69 67
N, 0 4 39 0
N, 0 0 -83

A partir dos resultados encontrados na fun¢@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
desempenho do descritor que mede o resultado final, através da rentabilidade patrimonial em
percentual, segundo o PVE;, — plano de negécio.

No Grifico 35 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcéo de valor

150

100 -

(&)
o O
!

Atratividade

)
o
\

-100

0 5 15 20 25
Resultado final - percentual de rentabilidade patrimonial

Grafico 35 — Funcdo de valor — resultado final — rentabilidade patrimonial em percentual

6.10.20 Funcao de valor do SubPVEg 1.1 — ganhar tempo

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
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facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVEg ;1 — reducdo do tempo do ciclo medido pelo nimero de a¢des implementadas pela
PCP, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a
perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 60 apresenta a matriz semantica do descritor do SubPVEg 1, bem como a
funcdo de valor da escala e a func@o de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala

cardinal.

Tabela 60 — Matriz semantica do SubPVEg | | — ganhar tempo
Descritor: redugdo do tempo do ciclo medido por agdes implementadas pela PCP

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada

N;s 0 1 3 4 6 100 117
Ny 0 3 4 6 92 100
N; 0 3 5 67 50
N, 0 4 42 0
N; 0 0 -83

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis do
indice de reducdo de tempo de ciclo implementada pelas a¢des cuja iniciativa tenha sido
originada pela coordenacdo da PCP, segundo o SubPVEg | | — ganhar tempo.

No Grifico 36 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcao de valor

150
100
S
g 50 A
=
g 0
z
_50 _d
-100

0 5 10 20 30

NUumero de agdes implementadas pela PCP objetivando a
reducao do tempo do ciclo

Gréfico 36 — Fung@o de valor — nimero de acdes implementadas pela coordenacdo da PCP
objetivando reducdo do tempo de ciclo

6.10.21 Fun¢do de valor do SubPVEg; > — gerar desenvolvimento harmonico das

atividades

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
SubPVEg ;, — atraso de entrega avaliado pelo faturamento didrio, calculando-se os dias de
atraso versus o volume de faturamento, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico
por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor,

apresentam-se nos Apéndices J e K.

Tabela 61 — Matriz semantica do SubPVE ; , — gerar desenvolvimento harménico das atividades
Descritor: atraso de entrega — faturamento didrio (dias de atraso versus faturamento)

Funcdo de | Funcgdo de
0 N;s N4 N3 N, N, valor valor
reescalada
N;s 0 2 3 5 6 100 167
Ny 0 3 5 6 89 100
N3 0 4 5 72 0
N, 0 5 39 -200
N, 0 0 -433

A Tabela 61 apresenta a matriz semantica do descritor do SubPVEg ; 2, bem como a
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func¢ado de valor da escala e a func@o de valor reescalada, considerando o posicionamento dos
niveis bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia
Macbeth contribuiu para determinar a funcdo de valor, que € representada por uma escala
cardinal.

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar os diversos niveis de
atraso de entrega do faturamento didrio — dias de atraso versus faturamento, segundo o
SubPVEg ; » — gerar desenvolvimento harmonico.

No Grifico 37 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcéo de valor

200
100

-100 -
-200 -
-300 -
-400 -
-500

Atratividade

125 75 24 12 0

Atraso de entrega - faturamento diario (dias de atraso versus
faturamento - em R$ 1.000,00)

Gréfico 37 — Fungao de valor — atraso de entrega — faturamento didrio
(dias de atraso versus faturamento em R$ 1.000,00)

6.10.22 Funcao de valor do PVE, — gerente de negicios deve possuir informacoes

internas e externas

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVEg, — percentual de ordens de producao programadas pelo gerente de negdcios e atendidas
no prazo, e escolheram uma entre elas. O julgamento semantico por eles realizado,
considerando a perda de atratividade entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos

Apéndices J e K.
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A Tabela 62 apresenta a matriz semantica do descritor do PVEg;, bem como a funcéo
de valor da escala e a funcao de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fun¢ao de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 62 — Matriz semantica do PVEg, —
gerente de negdcios deve possuir informacdes internas e externas
Descritor: percentual de OPs programadas pelo gerente de negécios e atendidas no prazo

Funcio de Fungao de
0 Ns | Ny | N3y | No | Ny § valor
valor
reescalada
N;s 0 1 2 3 5 100 117
Ny 0 2 3 4 91 100
N; 0 3 4 73 67
N, 0 3 37 0
N, 0 0 -67

A partir dos resultados encontrados na fun¢@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar o percentual de ordens
de produgdo programadas pelo gerente de negdcios e que tenham sido entregues no prazo para
o cliente, segundo o PVEg, — gerente de negécios deve possuir informacdes internas e

externas.

Funcéo de valor

150
100 -
50

Atratividade

.50
-100

95 97 98 99 100

Percentual de OPs programadas pelo gerente de negécios

Grafico 38 — Fungao de valor — percentual de OPs programadas pelo gerente de negdcios
e atendidas no prazo

No Grifico 38 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O

descritor selecionado € a representacao dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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6.10.23 Funcao de valor do PVE7; — priorizar a producao

Para poder construir a funcdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE;; — planejamento anual — percentual de faturamento atendido, e escolheram uma entre
elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade entre os
cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

A Tabela 63 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE; ;, bem como a fungio
de valor da escala e a funcdo de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizagdo da metodologia Macbeth

contribuiu para determinar a fungao de valor, que € representada por uma escala cardinal.

Tabela 63 — Matriz semantica do PVE; | — priorizar a producdo
Descritor: planejamento anual — percentual de faturamento atendido

Funcio d Funcao de
0 Ns | No | Ny | No | Np [TUPS299€ vajor
valor
reescalada
N;s 0 3 3 4 6 100 200
Ny 0 3 4 5 85 100
N; 0 4 5 70 0
N, 0 4 35 -233
N, 0 0 -467

A partir dos resultados encontrados na fun¢@o de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar o planejamento anual,
considerando-se o percentual de faturamento atendido, segundo o PVE;; — priorizar a
producio.

No Gréfico 39 visualiza-se a funcido de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.
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Funcao de valor
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-200 -
-300 A
-400 -
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Planejamento anual - % do faturamento atendido

Grafico 39 — Fungdo de valor — planejamento anual — percentual do faturamento atendido

6.10.24 Funcao de valor do PVE;; — setor financeiro participando da analise critica de

contrato

Para poder construir a fungdo de valor, os decisores foram questionados pelo
facilitador sobre as diferencas de atratividade entre duas agdes distintas para o descritor do
PVE;, — percentual de atendimento a meta de margem de contribuicdo, e escolheram uma
entre elas. O julgamento semantico por eles realizado, considerando a perda de atratividade

entre os cinco niveis deste descritor, apresentam-se nos Apéndices J e K.

Tabela 64 — Matriz semantica do PVE;, — setor financeiro participando da andlise critica de contrato
Descritor: percentual de atendimento a meta de margem de contribui¢io

Funcio d Funcao de
0 N5 N4 N3 N2 N 1 uneao de valor
valor
reescalada
N5 4 5 5 6 100 162
Ny 4 4 6 74 100
N; 4 5 53 50
N, 4 32 0
N, 0 -75

A Tabela 64 apresenta a matriz semantica do descritor do PVE;,, bem como a funcio

de valor da escala e a funcao de valor reescalada, considerando o posicionamento dos niveis
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bom e neutro no descritor definido pelos decisores. A utilizacdo da metodologia Macbeth
contribuiu para determinar a fun¢ao de valor, que € representada por uma escala cardinal.

A partir dos resultados encontrados na fun¢do de valor dos decisores, associados a
uma escala cardinal, construiu-se um critério que torna possivel avaliar o percentual de
atendimento a meta de margem de contribuicdo estabelecida no plano de negécio anual da
empresa, segundo o PVE;; — setor financeiro participando da anélise critica de contrato.

No Grifico 40 visualiza-se a funcdo de valor reescalada pelo método Macbeth. O
descritor selecionado € a representacdo dos valores do grupo de decisores em cada nivel e sua

importancia relativa.

Funcéo de valor

200
150 -
100
50

Atratividade

50
-100

95 98 100 102 105
Percentual de atendimento a meta de margem de contribuigao

Griafico 40 — Fungao de valor — percentual de atendimento a meta de margem de contribui¢do

6.11 Definicao das acoes de referéncia

Concluido o processo de definicdo da fungdo de valor para todos os descritores do
modelo, o facilitador agendou uma nova reunido com o grupo de decisores a fim de
estabelecer um conjunto de acdes potenciais de referéncia para cada um dos critérios de
avaliacao identificados como Pontos de Vista Elementares e sub elementares.

De acordo com a literatura da teoria da decisao, a construcdo de acdes é compreendida
como a atividade que engloba a criacdo, a invencdo, o desenvolvimento, a geracdo, a
especificacdo ou a identificacdo de oportunidades de agdo, e que sdo, muitas vezes, a

motivac¢do fundamental para a solicitagdo de um estudo de apoio a decisdo (SOUZA, 1999).
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Nesta tese a construgdo de agcdes consiste em estruturar um sistema de informagdes na
gestdo da PCP, permitindo aos clientes e fornecedores internos e externos atuarem em seus
processos segundo as necessidades hierdrquicas requeridas, objetivando a geracdo de
conhecimento ao grupo de decisores, satisfazendo seus valores fundamentais.

O facilitador orientou o grupo de decisores sobre o objetivo desta fase de construgdo
do modelo de apoio a decisdo e, apds ter havido o entendimento necessério, iniciou-se o
processo de geracdo de acdes potenciais de referéncia para cada critério.

Para que o resultado pudesse obter maior &xito, utilizou-se a técnica de brainstorming,
permitindo que todos os decisores tivessem participacdo ativa também nesta fase da
construcdo do modelo. Para obter a acdo potencial de referéncia, fez-se a recapitulagdo do
propésito do PVF, do PVE a ele subordinado e do seu SubPVE, que representa o meio de
alcangcar o objetivo principal, além de analisar o descritor construido que apresenta um
conjunto de metas a serem atingidas, representadas por uma escala de valores hierdrquicos.

Para esta fase de revisdo da constru¢do do modelo, apresentou-se a arvore de valor,
contendo toda a estrutura hierdrquica de cada Ponto de Vista Fundamental, incluindo os
descritores, o que facilitou aos decisores organizarem sua linha de raciocinio objetivando a
busca de acdes de referéncia para cada escala de valor deste modelo.

Depois de terem sido revistos a forma construtiva da 4arvore de valor e seus
desdobramentos, foi iniciado o processo de geracao de acdes para cada descritor. A acdo de
referéncia deve impactar no nivel bom do descritor do ponto de vista para o qual ela tenha
sido definida, e para os demais descritores o impacto deve ser no nivel neutro.

Para cada um dos descritores foram geradas vdrias acdes potenciais que servem aos
requisitos de atendimentos aos niveis bom e neutro, conforme acima descrito, e a lista
apresentada a seguir contém uma acdo para cada descritor selecionada pelos decisores entre
aquelas geradas na secdo de criatividade que, segundo eles, melhor responde ao impacto na

escala de valores.

PVF, Vendas deve ser o gerente do negdcio

SubPVE,;;; Tomar decisdes seguras sobre as ameagas ao programa de vendas.
Descritor: pontualidade na entrega.
ACAO ‘A” — Vendedor interno deve ter perfil 9.9 (perfil definido com base na
grade gerencial (Blake e Mouton, 1964)).



SubPVEH.z

PVE,

PVE, 3

PVF,

PVE,;

SubPVEz.z.l

SubPVEz,z,z

SubPVEzg.]
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Vendas deve ser interface de informacoes internas.

Descritor: atendimento as necessidades de informagdo da PCP a vendas.
ACAO ‘B” — Otimizar rotinas, adequando o pessoal e as informagdes.

Filtrar, analisar e enriquecer correlacdes horizontais.

Descritor: crescimento da carteira individual.

ACAO ‘C” — Melhorar o layout da drea de vendas.

Atendimento final com mais seguranca pela atuac@o do time envolvido.
Descritor: nivel de seguranga do cliente externo perante a drea de métodos e
processos, drea de garantia da qualidade e a drea de vendas.

ACAO ‘D” - O sistema de programacio e controle da producdo deve ser

multiusuario.

Planejar as atividades atendendo as necessidades segundo a capacidade.

Subsidiar as decisdes no planejamento estratégico.

Descritor: atendimento as necessidades de informacdo da PCP ao planejamento
estratégico.

ACAO ‘E” - Integracdo de dados com comité de planejamento (C3) sem
pendéncias.

Qualificar processos alternativos.

Descritor: variagao do custo planejado versus o real dos itens que tém flutuagcao
maior do que 10%.

ACAO ‘F” — Disponibilizar gerencialmente o custo no local de uso de
recursos.

PCP deve ser veloz.

Descritor: satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade.

ACAO ‘G” - Definir processos externos alternativos (necessidade de
existéncia de caminhos alternativos).

Cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepcio correta.

Descritor: percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com
concepgao correta de projeto de processos.

ACAO ‘H” - Planejamento adequado de tempo.
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Elaborar or¢amentos seguros.

Descritor: percentual de lucratividade por ordem de produgao.

ACAO 17 — Formagio de time e atuar em célula contemplando as atividades
de métodos e processos, vendas, garantia da qualidade e suprimentos.
Transformar os fornecedores terceiros em parceiros.

Descritor: indice de qualificacdo (IQF) do fornecedor terceirizado.

ACAO 7" - Planejar o terceirizado como um setor da empresa e coordenado
pelo time da célula que contempla as atividades de métodos e processos,
vendas, garantia da qualidade e suprimentos.

Qualificar fornecedores.

Descritor: indice de satisfagao do terceirizado.

ACAO K7 — O time deve identificar necessidade da empresa terceirizada. A
coordenacgdo deve ser feita a partir do time, e este € responsdvel para fornecer
parametros a PCP e ser planejado como as atividades internas da empresa.
Planejar com recursos necessarios no prazo.

Descritor: dias de atraso versus reais de faturamento.

ACAO ‘L” — Conhecer o ‘estado” de cumprimento de todas as seqiién cias do

processo de producdo e incorporar as variacdes do processo.

Gerar acdes preventivas.

Resolver problemas previamente.

Descritor: volume de negdcios versus satisfacdo do cliente.

ACAO ‘M” - Utilizacdo efetiva das informagdes contidas no sistema ‘Situacdo
de féabrica”.

Reduzir os custos continuamente.

Descritor: volume de lucro mensal com base no sistema de orcamento.

ACAO ‘N” — Engenharia deve gerar acdes incentivadas.

Eliminar gargalos.

Descritor: volume de receita potencial pelo gargalo, mais receita perdida pelo
gargalo.

ACAO “0” - O sistema de PCP deve incorporar todas as propostas dos
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PVFs
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clientes, e o coordenador da drea deve conhecer e propor processos
alternativos.

Disponibilizar e otimizar o uso de 100% dos recursos necessarios.

Gerenciar a necessidade de recursos financeiros.

Descritor: percentual de custo financeiro.

ACAO ‘P” — Disponibilizar informacdes de prazo de todos os recursos na fase
de or¢camento para alimentar o sistema kanban para auxiliar no planejamento.
Coordenador da PCP deve propor acdes gerenciais.

Descritor: variac@o entre o custo planejado e o realizado — custo do processo
hora-homem e hora-mdquina.

ACAO ‘Q” - Disponibilizar e incorporar como indicador de desempenho
informacdes ao operador sobre métodos e processos, vendas e PCP no

fechamento do kanban de produgio.

Cumprir o planejado.

Respeitar as prioridades do kanban.

Descritor: indice de satisfacdo do fornecedor do e cliente interno.

ACAO ‘R” - Interagio da PCP, disponibilizando informagdes via sistema a
todos os interessados.

Plano de negdcio.

Descritor: resultado final — percentual de rentabilidade patrimonial.

ACAO ‘S” — Gerenciar o plano de negécios.

Controlar a produgio.

Ganhar tempo.

Descritor: reducdo de tempo de ciclo medido pelo nimero de acdes
implementadas pelo coordenador da PCP.

ACAO ‘T” — Processo de educagio voltada 2 andlise de valor.

Gerar desenvolvimento harmonico das atividades — gerenciamento da PCP.
Descritor: atraso de entrega — faturamento didrio (dias de atraso versus

faturamento).
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ACAO ‘U” - Lider do setor de PCP deve ter perfil 9.9 (perfil definido com
base na grade gerencial (Blake e Mouton, 1964)).

Gerente de negdcios deve possuir informagdes internas e externas.

Descritor: percentual de ordens de producdo programadas pelo gerente de
negdcios e atendidas no prazo.

ACAO ‘V” — Avaliar a capacidade disponivel no fechamento do negécio com

o cliente.

Atender a compromissos financeiros e necessidades de faturamento.

Priorizar a producao.
Descritor: planejamento anual — percentual de faturamento atendido.

ACAO X” — Vender somente para clientes validos e acima do valor planejado.

Setor financeiro participando da anélise critica de contrato.

Descritor: percentual de atendimento a meta de margem de contribuicao.
ACAO Y” —Responsdvel pela drea financeira deve participar da anélise critica
de contrato e acompanhar o desempenho individual de cada negdcio

observando os indicadores de margem de contribuigdo.

Acdo especial
Descritor: ndo possuir descritor.
ACAO A " — Programar o sistema produtivo com até no maximo 80% da

capacidade instalada disponivel.

Para melhor compreender o significado das acdes de referéncia que propde um lider

com perfil 9.9 necessitam ser compreendidas adequadamente. A lideranca pode assumir duas

dimensoes:

o envolvimento humano do lider com seus subordinados;

2. a maior ou menor estruturacdo do trabalho pelo lider.

Isto define duas grandes dreas: o interesse por pessoas € o interesse por producio

(HERSEY & BLANCHARD, 1986).

Quatro outros tipos basicos de lideranca foram apontados por Blake & Mouton (1964)

e representados nos quadrantes da grade gerencial:
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1.1 lider neutro, é classificado como sendo o pior dos cinco tipos, porque nao
demonstra interesse pelas pessoas assim como também ndo apresenta interesse
pela produgao, normalmente identificado como sendo um lider liberal;

1.9 lider voltado para as relagdes humanas, € primitivo e paternalista, protege seus
colaboradores independente de suas competéncias, procurando sempre contornar
0S atritos;

9.1 lider autocrata, € aquele que emite suas ordens e ndo admite contestagdes, fazendo
de seus colaboradores instrumentos para obter seu objetivo de produgdo, ndao
levando em consideragao os sentimentos e as emogdes;

5.5 lider negociador e politico, pendendo para o lado que melhor lhe convier segundo
a situacdo que se apresenta;

9.9 lider por exceléncia, tem alta consideracdo pela producdo e alta importincia aos
sentimentos e emogdes de seus colaboradores.

A lista de acdes de referéncia estabelecida pelos decisores e acima apresentada
objetiva o encaminhamento da ordenacdo dos critérios do modelo de apoio a decisdo para
posterior identificacdo das taxas de substituicao.

Concluida a se¢do de criatividade para a geracdo de agdes potenciais de referéncia, o
grupo de decisores analisou cada uma das a¢des em cada um dos pontos de vista do modelo
definindo assim seu perfil de impacto.

Esta avaliacdo mostra que a acdo “A — Vendedor interno deve ter perfil 9.9” impactou
no nivel bom do SubPVE, ;; — ‘“Tomar decisdes seguras sobre as ameacgas ao programa de
vendas”, e no nivel neutro dos demais Pontos de Vista Elementares e Subelementares. A acio
‘B — Otimizar rotinas, adequando o pessoal e as informacdes” impactou no nivel bom do
SubPVE, ;, — “Vendas deve ser interface de informacdes internas” € no nivel neutro dos
demais PVEs e SubPVEs. A acdo ‘C — Melhorar o layout da drea de vendas” impactou no
nivel bom do PVE;, — ‘Filtrar, analisar e enriquecer correlacdes horizontais” e no nivel
neutro dos demais PVEs e SubPVEs do modelo de apoio a decisio.

Este procedimento foi adotado para todas as acdes em todos os critérios do modelo, e

o perfil de impacto através de representacio grafica apresenta-se no Anexo 12.
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6.12 Taxas de substituicao

O estabelecimento das taxas de substituicdo dar-se-4 mediante a utilizacdo da
metodologia Macbeth através da matriz de julgamentos semanticos, necessitando-se, para tal,
negociagdo entre o grupo dos decisores.

Para dar continuidade ao processo de construcdo do Modelo de Apoio a Decisdo, o
facilitador agendou nova reunido com os decisores tendo como objetivo definir a ordenacao
dos critérios e a definicdo das taxas de compensagdo. Estando o grupo reunido, o facilitador
explicou a finalidade do encontro, apresentando-lhes a metodologia desenvolvida por Roberts
(1979) e descrita no Capitulo 5 desta tese, objetivando a ordenacdo dos pontos de vista.
Explicou-se, ainda, a metodologia Macbeth, que serd utilizada para estabelecer as taxas de
compensacao de cada um dos critérios do modelo.

Tendo sido assimiladas as metodologias pelos decisores, iniciou-se o processo de
defini¢do da ordem de preferéncia dos critérios.

A primeira atividade foi ordenar todos os PVFs pela preferéncia, levando-se em
consideracdo as acdes de referéncia estabelecidas pelos decisores, como apresenta a Tabela
65.

Para facilitar o processo de julgamento de valor e atratividade das acdes pelos
decisores, visando a ordenagdo dos critérios, foi disponibilizada a tabela 65, que contém a
lista dos PVFs, sua denominacdo, a acao de referéncia gerada para cada um destes PVFs e a
codificacdo estabelecida para simplificar o processo de registro das decisdes do grupo.

Para ordenar os critérios, o facilitador questionou o grupo de decisores sobre a ordem
de preferéncia entre duas acdes: qual € a acdo preferivel, “A | — Negociar com clientes vélidos,
atuar em célula com sistema interativo externo”, ou a agdo ‘B ; — Integrar os dados,
disponibiliza-los e planejar adequadamente os recursos”.

A resposta do grupo de decisores foi que agdo A; € preferivel a acdo B, o que foi
transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo preenchendo o cruzamento da linha da
acdo A; com a coluna da acdo B; com o nimero 1, e cruzamento da coluna da acdo A; com a

linha da a¢do B; com o nimero 0, como apresenta a Tabela 66.
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Tabela 65 — Acoes de referéncia definidas para os Pontos de Vista Fundamentais — modelo congregado

Ponto de ) Codigo da
) Nome do Ponto de Vista )
vista Acao de referéncia acdo de
Fundamental )
fundamental referéncia
Negociar com clientes validos, atuar
Vendas deve ser o gerente ) ) )
PVF, ) em c€lula com sistema interativo A
do negécio
externo
Planejar as atividades ) o
) Integrar os dados, disponibiliza-los e
PVF, atendendo a necessidade _ B,
] planejar adequadamente os recursos
segundo a capacidade
Utilizagdo efetiva do sistema de
PVF; Gerar e tomar acoes informagdes, gerando agcdes Ci
incentivadas e eliminando gargalos
) o o Disponibilizar informagdes de prazo
Disponibilizar e otimizar o
de todos os recursos na fase de
PVFEF, uso de 100% dos recursos ) ) D,
) orcamento para alimentar o sistema
necessarios . )
kanban para auxiliar o planejamento
] ) Disponibilizar informagoes
PVFs Cumprir o planejado ' ) ) E
gerencialmente e auditar o sistema
Processo de educacdo voltado a
PVFg Controlar a producao ] F,
andlise de valor
Atender ao compromisso | Vender somente para clientes
PVF7 . . . . . Gl
financeiro validos, acima do valor planejado
Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay

instalada disponivel

Dando prosseguimento ao processo de definicdo das preferéncias dos

critérios, o
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facilitador questionou aos decisores sobre qual é a acdo preferivel: “A; — Negociar com
clientes validos, atuar em célula com sistema interativo externo”, ou a acao ‘C ;| — Utilizacdo
efetiva do sistema de informagdes, gerando acdes incentivadas e eliminando gargalos”. A
resposta do grupo de decisores foi que acdo A; € preferivel a acdo Cy, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz de ordenacgdo, preenchendo o cruzamento da linha da acdo A; com a
coluna da a¢do C; com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da acdo A; com a linha da acdo
C; com o nimero 0, conforme apresenta Tabela 66.

Este procedimento foi adotado para todas as acdes de referéncia dos PVFs e para todas
as combinacdes possiveis par a par, obtendo-se desta forma a matriz de ordenacdo completa,

como mostra a Tabela 66.

Tabela 66 — Matriz de ordenagdo da preferéncia dos critérios do modelo

Ponto de Vista PVF, PVF, PVF; PVF, PVFs PVFg PVF;
Funéi: Iﬁlz?etfénecﬁgﬁo Acdo A; | A¢ao By | Acao C; | A¢do Dy | Acdo E; | Acdo F; | Acdo Gy
PVF; | Acdo A, 0 1 1 1 0 1 1
PVF, | Acdo B, 0 0 1 1 0 1 1
PVF; | Acado C, 0 0 0 1 0 1 1
PVF, | Acdo D, 0 0 0 0 0 0 0
PVFs | Acdo E; 1 1 1 1 0 1 1
PVFs | Acdo F, 0 0 0 1 0 0 0
PVF; | Acdo G, 0 0 0 1 0 1 0

Para definir as preferéncias dos decisores, somou-se a quantidade de nimeros 1 em
cada linha. Considera-se o critério que tenha a maior soma como aquele que representa a
maior preferéncia, e o critério que tem a menor soma é aquele que possui a menor preferéncia.
O resultado mostra que o PVFs — “‘Cumprir o planejado” tem a maior soma, tendo sido
atribuidos 6 pontos, o que representa ser o critério mais preferivel dos decisores, € 0 PVF4 € o

menos preferivel, com a soma de 0 ponto, conforme apresenta a Tabela 67.
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Tabela 67 — Matriz de ordenag¢do mostrando a ordem de preferéncia dos critérios do modelo

Ponto de Vista PVF, | PVF, | PVF; | PVE, | PVFs | PVEs | PVE;
Fundamental ¢ A¢ao | A¢lo | Aglio | Aglio | Aglio | Agdio | Agdo | Agdo | Soma | Ordem
de Referéncia A B C D, E, F, G
PVF;| | Acdo A 0 1 1 1 0 1 1 05 2°
PVF; | Acdo B, 0 0 1 1 0 1 1 04 3°
PVF; | Acdo C; 0 0 0 1 0 1 1 03 4°
PVF4 | Acdo D, 0 0 0 0 0 0 0 00 7°
PVFs | Acdo E, 1 1 1 1 0 1 1 06 1°
PVFs | Acdo F, 0 0 0 1 0 0 0 01 6°
PVF; | Acdo G 0 0 0 1 0 1 0 02 5°

Concluida a ordenacio, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as
propriedades da transitividade, conforme apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz
de ordenacdo foi rearranjada colocando-se nas linhas os PVFs em ordem de preferéncia
decrescente, e nas colunas os PVFs também foram ordenados pela preferéncia decrescente da
esquerda para a direita. Como ndo apareceu nenhum nimero O entre os niimeros 1 nas linhas,
isso significa que o teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como

apresenta a Tabela 68.

Tabela 68 — Matriz de ordenag¢do mostrando a ordem de preferéncia dos critérios do modelo

Ponto de Vista PVFs | PVF, | PVF, | PVF; | PVF; | PVFs | PVE,
Fundamental ¢ A¢ao | Agdo | Ag¢do | Agdo | Acdo | Aglo | Agdo | Agdo | Soma | Ordem
de Referéncia E; A B, C; G F, D,
PVFs | Acdo E, 0 1 1 1 1 1 1 6 1°
PVF, | A¢do A, 0 0 1 1 1 1 1 5 2°
PVF, | Acdo B, 0 0 0 1 1 1 1 4 3°
PVF; | Acdo C,; 0 0 0 0 1 1 1 3 4°
PVF; | A¢do G 0 0 0 0 0 1 1 2 5°
PVFs | Acgdo F, 0 0 0 0 0 0 1 1 6°
PVF, | A¢do D; 0 0 0 0 0 0 0 0 7°
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Concluida a ordenagdo dos PVFs, realizou-se o enquadramento das agdes segundo o
julgamento semantico dos decisores. Para obter este julgamento, o processo € semelhante
aquele apresentado na determinacdo da fungcdo de valor, observando-se as categorias
semanticas da metodologia Macbeth ja apresentadas na sec¢do 2.11 Macbeth, do Capitulo 2, na
pégina 35.

O processo de julgamento foi iniciado com o questionamento realizado pelo facilitador
aos decisores sobre o grau de atratividade entre duas acdes pertencentes aos critérios
conforme apresentado no processo de ordenacdo. Adotou-se o seguinte procedimento:
considerando a acdo ‘A — Negociar com clientes véalidos, atuar em célula com sistema
interativo externo”, € a acdo ‘B ; — Integrar os dados, disponibilizd-los e planejar
adequadamente os recursos”, e sabendo-se que a acdo A, € preferivel a acao Bj, qual € a perda
de atratividade ao trocar a agdo B pela agcdo A;.

Tendo sido concluida a negociagao entre os decisores, a resposta foi de que a perda de
atratividade € considerada fraca, representada pelo método Macbeth com a simbologia C2, e
transcrita pelo facilitador na matriz seméntica no cruzamento entre a linha da agdo A; com a
coluna da acdo Bj, como apresenta a Tabela 68.

O passo seguinte foi o julgamento semantico entre outras duas agdes: considerando
que a acdo A, € preferivel a acdo C, qual € a perda de atratividade ao trocar a a¢do C; pela
acdo A;. Os decisores avaliaram a situacdo, negociaram entre si e concluiram que a perda
seria moderada, representada pela categoria semantica C3. Esta resposta foi transcrita para a
Tabela 61, inserindo-se a simbologia 3 no cruzamento da linha da a¢do A; com a coluna da
acao C;.

Este procedimento de julgamento semantico foi realizado para todas as combinagdes

par a par das acdes dos PVFs, e a matriz se apresenta na Tabela 69.
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Tabela 69 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — para os PVFs

Ponto de Vista PVFs | PVF, | PVF, | PVF; | PVF; | PVFs | PVE,

e Reoenca | Bt | A1 | B | G | G | B | D | A
PVFs E; 0 2 3 3 4 4 5 6
PVF, Ay 0 3 3 4 4 5 6
PVE, B, 0 2 4 4 5 6
PVEF; Cy 0 4 4 5 6
PVF; Gy 0 3 3 4
PVF¢ Fi 0 3 4
PVE, D, 0 3

Ay 0

O facilitador deu entrada destes dados no software Macbeth, e este programa realizou
os célculos automaticamente, apresentando a escala Macbeth e as taxas de compensagdo para
cada critério, como se apresenta na Tabela 70 e na Figura 133.

Desta forma-se obteveram as taxas de substituicdo da drvore de valor dos decisores,

representados por todos os PVFs do modelo de apoio a decisao.

Tabela 70 — Matriz seméantica e taxas de compensacdo da arvore de valor dos decisores

Pontode Vista | PVFs | PVF, | PVF, | PVF; | PVF; | PVF¢ | PVE, Taxa
Fundamental e Macbeth | Taxa
Roforbuctn Ei | At | Bt | G | G| Fi | Di| Ao final
PVFs | E; | O 2 3 3 4 4 5 6 100,00 |20,99 | 21
PVF, | A4 0 3 3 4 4 5 6 94,74 19,89 | 20
PVF, | B, 0 2 4 4 5 6 86,84 18,23 | 18
PVF; | C 0 4 4 5 6 81,58 17,13 | 17
PVF; | G, 0 3 3 4 50,00 |10,50| 11
PVF¢ | F; 0 3 4 42,11 8,84 9
PVF, | Dy 0 3 21,05 4,42 4
Ao 0 0,00 0,00 0

Figura 133 — Definic¢do das taxas de compensacdo dos PVFs da drvore de valor dos decisores
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Figura 133 — Definic¢do das taxas de compensacdo dos PVFs da drvore de valor dos decisores

As taxas de substitui¢do apresentadas pelo software foram avaliadas pelo grupo de
decisores, tendo o facilitador mostrado como estas taxas poderiam ser modificadas, segundo o
critério de julgamento semantico do grupo, e vdrias simulacdes foram realizadas durante esta
reunido. O grupo de decisores concluiu que as taxas apresentadas inicialmente representam
suas expectativas, devendo, portando, ser mantidas aquelas que o software apresentou
inicialmente, porém, arredondando-se os valores, conforme apresentado na Tabela 70.

Dando prosseguimento ao processo de defini¢do das taxas de substituicdo para os
critérios do modelo, o facilitador conduziu o julgamento de ordenacdo dos PVEs
subordinados ao PVF, Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de
preferéncia de duas ac¢des apresentadas na Tabela 71: qual € a acdo preferivel “A — Vendedor
interno deve ter perfil 9.9” ou a acdo ‘C — Melhorar o layout da drea de vendas”. A resposta
do grupo de decisores foi que acdo A € preferivel & acdo C, o que foi transcrito pelo facilitador
para a matriz de ordenagdo preenchendo o cruzamento da linha da a¢do A com a coluna da

acao C com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da a¢do A com a linha da a¢do C com o
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nimero 0, como apresenta a Tabela 72.

Para obter a ordenacdo dos trés PVEs do PVF;, o facilitador continuou o
questionamento aos decisores quanto a ordem de preferéncia de duas acdes distintas,
perguntando: qual € a acdo preferivel “A — Vendedor interno deve ter perfil 9.9”ou a acdo ‘D
— O sistema de programacio e controle da producdo deve ser multiusuério”. A resposta do
grupo de decisores foi que acdo A é preferivel a acdo D, o que foi transcrito pelo facilitador
para a matriz de ordenacdo preenchendo o cruzamento da linha da acdo A com a coluna da
acdo D com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da agdo A com a linha da a¢do D com o
nimero 0, como apresenta a Tabela 72.

Para concluir a ordenacio destes PVEs, o facilitador questionou novamente o grupo de
decisores quanto as suas preferéncias entre duas acdes: qual é a acdo preferivel, ‘C —
Melhorar o layout da area de vendas” ou a acdo ‘D — O sistema de programacao e controle da
producgdo deve ser multiusudrio”. A resposta do grupo de decisores foi que acdo C € preferivel
a acdo D, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo preenchendo o
cruzamento da linha da acdo C com a coluna da acdo D com o nimero 1, e o cruzamento da
coluna da acdo C com a linha da acdo D com o nimero 0, como apresenta a Tabela 72.

O quadro abaixo apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer

a ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVF;.

Tabela 71 — A¢des de referéncia dos PVEs dos PVF,

PonF 0 de Nome do Ponto de Vista ~ A COd} go da
Vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar A
Elementar referéncia
PVE,; Preservar o negécio Vendedor interno deve ter perfil 9.9 A

Filtrar, analisar e
PVEi, enriquecer correlacoes Melhorar o layout da drea de vendas C

horizontais

Atendimento final com
O sistema de programacao e controle
PVE, 3 mais seguranca pela D
da producao deve ser multiusuario
atuacdo do time de vendas

Programar o sistema produtivo com
Ag até no maximo 80% da capacidade Ag

instalada disponivel.
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Tabela 72 — Matriz de ordenacdo dos PVEs do PVF,;

Ponto de Vista PVE |, PVE,,» PVE,;
Elementar e Acfo de — — — Soma Ordem
Referéncia Acgao A Acao C Acao D
PVE, Acgdo A 0 1 1 02 1°
PVE,» Acdo C 0 0 1 01 2°
PVE;3 | A¢aoD 0 0 0 00 3°

Obtida a ordenagdo dos Pontos de Vista Elementares do PVF,, realizou-se o processo
de julgamento semantico de perda de atratividade entre duas a¢des para estabelecer as taxas
de substitui¢do dos PVEs.

O processo de julgamento foi iniciado com o questionamento realizado pelo facilitador
aos decisores sobre o grau de atratividade entre duas a¢cdes pertencentes aos PVEs do PVF,
observando-se o processo de ordenacdo por eles estabelecido. Adotou-se o seguinte
procedimento: considerando a a¢do “A — Vendedor interno deve ter perfil 9.9” e a a¢do C —
Melhorar o layout da drea de vendas, e sabendo-se que a acdo A € preferivel a acdo C, qual € a
perda de atratividade ao trocar a acdo C pela acdo A. Depois de concluida a negociacao entre
os decisores, a resposta foi que a perda de atratividade pela troca das acdes é considerada
moderada, representada pelo método Macbeth com a simbologia C3, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz semantica no cruzamento entre a linha da agdo A com a coluna da
acao C, como apresenta a Tabela 73.

Este processo de julgamento seméntico foi realizado para todas as acdes, comparando-

as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 73.

Tabela 73 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs do PVF,

Acdo de A C D Ag
referéncia
A 0 3 5 6
C 0 5 6
D 0 6
Ay 0
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O julgamento semantico do grupo de decisores relacionado aos Pontos de Vista
Elementares do PVF; foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das taxas de

substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 74.

Tabela 74 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo Gestao da PCP —
PVEs do PVF, e as taxas de substitui¢do

e Acdo de A C D Ay Macbeth Taxa
Referéncia
A 0 3 5 6 100 42
C 0 5 6 82 35
D 0 6 53 23
Ao 0 0 0

O PVE, ; serd avaliado através de dois outros SubPontos de Vista Elementares, para os
quais os decisores devem estabelecer sua ordem de preferéncia. Portanto, dando
prosseguimento ao processo de definicdo das taxas de substituicdo para os critérios do
modelo, o facilitador conduziu o julgamento de ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao
PVE, ;. Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoOes apresentadas na Tabela 75: qual € a acao preferivel, “A — Vendedor interno deve ter
perfil 9.9” ou a acdo ‘B — Otimizar rotinas, adequando o pessoal e as informacdes”. A
resposta do grupo de decisores foi que acdo A € preferivel a acdo B, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz de ordenagdo preenchendo o cruzamento da linha da agdo A com a
coluna da acdo B com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da agdo A com a linha da acdo B
com o nimero 0, como apresenta a Tabela 76.

O quadro abaixo apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer

a ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVE; ;.
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Tabela 75 - Acdes de referéncia dos SubPVEs do PVE,

Sub Ponto Nome do Ponto de Vista - . C0d~1g 0 da
. Acdo de referéncia acdo de
de vista Elementar ..
referéncia
elementar
Tomar decisdes seguras
SubPVE; ;; | sobre as ameacas ao Vendedor interno deve ter perfil 9.9 A
programa de vendas
Vendas deve ser interface | Otimizar rotinas, adequando o
SubPVE 1.1.2 . . . B
de informacdes internas pessoal e as informacdes
Programar o sistema produtivo com
Ao até no maximo 80% da capacidade Ao
instalada disponivel.
Tabela 76 — Matriz de ordenacido dos SubPVEs do PVE,
Ponto de Vista PVE 1.1, PVE, 1, SOMA ORDEM
Elementar e A¢do de — —
Referéncia Agao A Agao B
PVE;; | Acao A 0 1 1 1°
PVE]Q A(}EIO B 0 0 0 2°

Depois de concluida a ordenacdo dos SubPontos de Vista Elementares do PVE,,
realizou-se o processo de julgamento semantico de perda de atratividade entre duas a¢cdes para
estabelecer as taxas de substituicdo dos SubPVEs.

Iniciou-se o processo de julgamento através do questionamento realizado pelo
facilitador aos decisores sobre o grau de atratividade entre duas a¢des pertencentes a cada um
dos SubPVEs do PVE, |, levando-se em considera¢io o processo de ordenacido anteriormente
estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a agcdo “A — Vendedor interno
deve ter perfil 9.9”, e a agdo ‘B — Otimizar rotinas, adequando o pessoal e as informagdes”, e
sabendo-se que a acdo A € preferivel a acao B, qual € a perda de atratividade ao trocar a agdo
B pela acao A. Depois de concluida a negociacdo entre os decisores, a resposta foi que a perda
de atratividade pela troca das ac¢des é considerada forte, representada pelo método Macbeth
com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no

cruzamento entre a linha da acio A com a coluna da acao B, como apresenta a Tabela 77.
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Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as a¢des, comparando

as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 77.

Tabela 77 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo Gestdo da PCP — SubPVEs do PVE

Acdo de referéncia A B Ay
A 0 4 5
B 0 5
Ay 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos SubPontos
de Vista Elementares do PVE,;; foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substituicao, e o resultado apresenta-se na Tabela 78.

Tabela 78 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestao da PCP —
SubPVEs do PVE, ; e as taxas de substitui¢do

Acdo de referéncia A B Ay Macbeth Taxa
A 0 4 5 100 64
B 0 5 56 36
Ay 0 0 0

Durante a mesma reunido realizada com os decisores, deu-se prosseguimento ao
processo de definicdo das taxas de substitui¢do para os critérios do modelo. Nesta etapa de
constru¢ao do modelo de apoio a decisdo o facilitador conduziu o julgamento de ordenacio
dos PVEs subordinados ao PVF,.

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acOes apresentadas na Tabela 79: qual é a agdo preferivel, ‘E — Integracdo de dados com
comité de planejamento (Cz) sem pendéncias”ou a acdo ‘F — Disponibilizar gerencialmente o
custo no local de uso de recursos”. A resposta do grupo de decisores foi que acdo E é
preferivel a acdo F, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacgdo
preenchendo o cruzamento da linha da acdo E com a coluna da a¢do F com o nimero 1 e no

cruzamento da coluna da a¢do E com a linha da a¢do F com o nimero 0, como apresenta a




316

Tabela 80.

Para obter a ordenacdo dos cinco Pontos de Vista Elementares do PVF,, o facilitador
continuou o questionamento aos decisores quanto a ordem de preferéncia de duas agdes
distintas, perguntando: qual é a acdo preferivel, ‘E — Integracdo de dados com comité de
planejamento (C3) sem pendéncias” ou a acdo ‘H — Planejamento adequado de tempo”. A
resposta do grupo de decisores foi que acdo E é preferivel a acdo H, e esta resposta foi
transcrita pelo facilitador para a matriz de ordenagdo dos PVEs, preenchendo o cruzamento da
linha da acdo E com a coluna da agdo H com o nimero 1, e no cruzamento da coluna da acdo
E com a linha da acdo H com o nimero 0, como apresenta a Tabela 80.

Em continuidade ao processo de ordenagdo dos PVEs subordinados ao PVF,, o
facilitador questionou novamente o grupo de decisores quanto as suas preferéncias entre duas
acoes: qual é a acdo preferivel, ‘E — Integracdo de dados com comité de planejamento (Cs3)
sem pendéncias” ou a acdo ‘1 — Formacdo de time e atuar em célula contemplando as
atividades de métodos e processos, vendas, garantia da qualidade e suprimentos”. A resposta
obtida do grupo de decisores foi que acdo E é preferivel a acdo I, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz de ordenacdo, preenchendo o cruzamento da linha da acdo E com a
coluna da acdo I com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da a¢do E com a linha da acédo I
com o numero 0, como apresenta a Tabela 80.

Para concluir o processo de ordenagao destes PVEs, comparando-se o primeiro grupo
de agcdes com a acdo vinculada ao PVE;,, o facilitador questionou novamente o grupo de
decisores quanto as suas preferéncias entre duas acdes: qual € a acdo preferivel. ‘E —
Integracdo de dados com comité de planejamento (C;) sem pendéncias” ou a agdo ‘L —
Conhecer o “estado” de cumprimento de todas as seqii€éncias do processo de producio e
incorporar as variacdes do processo”. A resposta obtida do grupo de decisores foi que a agdo
E € preferivel a acdo L, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo
preenchendo o cruzamento da linha da acdo E com a coluna da acdo L com o nimero 1, e o
cruzamento da coluna da acdo E com a linha da acdo L com o nimero 0, como apresenta a
Tabela 80.

O quadro abaixo apresenta as acoes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer

a ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVF,.
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Poqto de Nome do Ponto de Vista ~ N Cod}go da
vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar a
elementar referéncia
Subsidiar as decisdes no Integracdo de dados com comité de
PVE, ) ) . . E
planejamento estratégico. |planejamento (C3) sem pendéncias
Qualificar processos Disponibilizar gerencialmente o
PVE;, F
alternativos custo no local de uso de recursos
Cumprir cronogramas de
PVE;; desenvolvimento com Planejamento adequado de tempo H
concepeao correta
Formacdo de time e atuar em célula
Elaborar or¢amentos contemplando as atividades de
PVE, 4 I
seguros métodos e processos, vendas,
garantia da qualidade e suprimentos
Conhecer o ‘estado” de
Planejar com recursos cumprimento de todas as seqiiéncias
PVE, ;s ) L
necessarios no prazo do processo de producdo e
incorporar as variagdes do processo
Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay
instalada disponivel
Tabela 80 — Matriz de ordenacdo dos PVEs do PVF,
Ponto de Vista PVE;, PVEs, PVE,; PVE; 4 PVE; s S Ord
El t Acio d oma racm
emgéfirrgnciiao © AcaoE | AcdoF | AcdoH | Acdol | Ac¢doL
PVE; | A¢io E 0 1 1 1 1 04 1°
PVE,;, | AcdoF 0 0 1 1 1 03 2°
PVE,; | Acdo H 0 0 0 1 0 01 4°
PVE,4 | Aciol 0 0 0 0 0 00 5°
PVE;s | Ac¢iaoL 0 0 1 1 0 02 3°
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Concluido o processo de julgamento da ordem de preferéncia dos PVEs subordinados
ao PVF,, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as propriedades da
transitividade, conforme apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz de ordenacao
foi rearranjada colocando-se nas linhas os PVEs em ordem de preferéncia decrescente, e nas
colunas os PVEs também foram ordenados pela preferéncia decrescente da esquerda para a
direita. Como ndo apareceu nenhum nimero O entre os nimeros 1 nas linhas, isso significa

que o teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como apresenta a Tabela 81.

Tabela 81 — Ordem de preferéncia dos PVEs subordinados ao PVF,

Ponto de Vista PVE;: | PVExs | PVEys | PVEx3 | PVEy,
Elem;?firrgn/;?o ae A¢aoE | AcdoF | AcdoL | AcdoH | Acdol Soma | Ordem
PVE;; | A¢ioE 0 1 1 1 1 04 1°
PVEy> | Acdo F 0 0 1 1 1 03 2°
PVE,s | AcaoL 0 0 0 1 1 02 3°
PVE,;3 | Acao H 0 0 0 0 1 01 4°
PVEy4 | Acidol 0 0 0 0 0 00 5°

Tendo sido concluida a ordenagdo dos Pontos de Vista Elementares do PVF,, realizou-
se o processo de julgamento semaintico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicao para os PVEs.

O processo de julgamento foi iniciado através do questionamento realizado pelo
facilitador aos decisores, para identificar o grau de atratividade entre duas a¢des pertencentes
a cada um dos PVEs subordinados ao PVF,, levando-se em consideracdo o processo de
ordenacdo anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a
acao ‘E — Integracdo de dados com comité de planejamento (C3) sem pendéncias”e a acdo ‘F
— Disponibilizar gerencialmente o custo no local de uso de recursos”, e sabendo-se que a acdo
E é preferivel a acdo F, qual é a perda de atratividade ao trocar a ac¢do F pela acdo E. Depois
de concluida a negociacdo entre os decisores, a resposta foi que a perda de atratividade pela
troca das acdes foi considerada moderada, representada pelo método Macbeth com a
simbologia C3, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no cruzamento

entre a linha da a¢cdo E com a coluna da a¢do F, como apresenta a Tabela 82.
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Durante a mesma reunido com o grupo de decisores, deu-se prosseguimento ao

processo de julgamento semantico de atratividade das agdes. O facilitador questionou os

decisores utilizando-se do seguinte procedimento: considerando a a¢do ‘E — Integracdo de

dados com comité de planejamento (C3;) sem pendéncias” e a acdo ‘H - Planejamento

adequado de tempo” e sabendo-se que a acdo E € preferivel a acdo H, qual é a perda de

atratividade ao trocar a acdo H pela acdo E. Depois de concluida a negociagdo entre os

decisores, a resposta foi que a perda de atratividade pela troca das agdes foi considerada

moderada, semelhante ao julgamento anterior, e representada pelo método Macbeth com a

simbologia C3, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no cruzamento

entre a linha da a¢cdo E com a coluna da a¢cdo H, como apresenta a Tabela 82.

Este processo de julgamento semintico foi realizado para todas as acdes dos PVEs

subordinados ao PVF,, comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 82.

Tabela 82 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs do PVF,

Acdo de E F L H I Ay
referéncia

E 0 3 3 4 5 6

F 0 3 4 4 5

L 0 3 4 5

H 0 4 5

I 0 5

Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos SubPontos

de Vista Elementares do PVE,;; foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substituicao, e o resultado apresenta-se na Tabela 83.

Tabela 83 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PVF, e taxas de substitui¢do

Agdo de referéncia | E F L H | Ay | Macbeth Taxa |Taxa final
E 0 3 3 4 5 6 100,00 25,81 26
F 0 3 4 4 5 93,63 23,39 23
L 0 3 4 5 81,25 20,97 21
H 0 4 5 68,75 17,74 18
I 0 5 46,88 12,10 12
Ao 0 0,00 0,00 0
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O PVE;, serd avaliado através de dois outros SubPontos de Vista Elementares, para os
quais se torna necessdrio que os decisores estabelecam a sua ordem de preferéncia.
Objetivando determinar as taxas de substituicdo para estes subcritérios do modelo, o
facilitador conduziu o julgamento de ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVE; .

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoes, conforme apresentadas na Tabela 84: qual é a agdo preferivel, ‘F — Disponibilizar
gerencialmente o custo no local de uso de recursos”, ou a acdo ‘G — Definir processos
externos alternativos (necessidade de existéncia de caminhos alternativos)”. A resposta do
grupo de decisores foi que acdo F é preferivel a acdo G, o que foi transcrito pelo facilitador
para a matriz de ordenacdo preenchendo cruzamento da linha da acdo F com a coluna da acédo
G com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da a¢do F com a linha da acdo G com o nimero
0, como apresenta a Tabela 85. A Tabela 84 apresenta as acoes de referéncia que foram

utilizadas para estabelecer a ordenag@o dos SubPVEs subordinados ao PVE; .

Tabela 84 — A¢des de referéncia dos SubPVEs do PVE, ,

Ponto de . Cdédigo da
. Nome do ponto de vista ~ A ~
vista Acdo de referéncia acdo de
elementar A
elementar referéncia

Qualificar processos Disponibilizar gerencialmente o
PVE;. ) F
alternativos custo no local de uso de recursos

Definir processos externos

PVE,,, |PCP deve ser veloz alternativos (necessidade de G
existéncia de caminhos alternativos)
Programar o sistema produtivo com

Ao até no maximo 80% da capacidade Ao

instalada disponivel

Tabela 85 — Ordem de preferéncia dos SubPVEs subordinados ao PVE, ,

Sub Ponto de Vista Elementar e A¢do SubPVE; SubPVE3 >
SOMA ORDEM
de Referéncia A¢do F A¢io G
SubPVE; ; Acdo F 0 1 1 1°
SubPVE;» Ac¢ao G 0 0 0 2°
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Depois de concluida a ordenacdo dos SubPontos de Vista Elementares do PVE;,,
realizou-se o processo de julgamento semantico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicao para estes dois SubPVEs.

O processo de julgamento foi iniciado através do questionamento realizado pelo
facilitador aos decisores para identificar o grau de atratividade entre duas acdes pertencentes a
cada um dos SubPVEs subordinados ao PVE;,, levando-se em consideragdo o processo de
ordenacdo anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a
acdo ‘F — Disponibilizar gerencialmente o custo no local de uso de recursos” e a acdo ‘G —
Definir processos externos alternativos (necessidade de existéncia de caminhos alternativo”, e
sabendo-se que a acdo F é preferivel a acdo G, qual € a perda de atratividade ao trocar a agdo
G pela acao F. Depois de concluida a negociagdo entre os decisores, a resposta foi que a perda
de atratividade pela troca das ac¢des é considerada forte, representada pelo método Macbeth
com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no
cruzamento entre a linha da acdo F com a coluna da acao G, como apresenta a Tabela 86.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as a¢des dos SubPVEs
subordinados ao PVE,,, comparando-as par-a-par, sendo que o resultado apresenta-se na

Tabela 86.

Tabela 86 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — SubPVEs do PVE,,

Acdo de referéncia F G Ay
F 0 4 5
G 0 5
Ay 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos SubPontos
de Vista Elementares do PVE,, foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substituicao, e o resultado apresenta-se na Tabela 87.

Tabela 87 — Matriz de julgamentos semanticos dos SubPVEs do PVE, , e as taxas de substitui¢do

Acdo de referéncia F G Ao Macbeth Taxa
F 0 4 5 100 65
0 5 55 35
Ay 0 0 0
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O PVE,3, a exemplo do processo de julgamento anteriormente apresentado, também
serd avaliado através de dois outros SubPontos de Vista Elementares, para os quais se torna
necessério que os decisores estabelecam a sua ordem de preferéncia. Objetivando determinar
as taxas de substitui¢do para estes subcritérios do modelo, o facilitador conduziu o julgamento
de ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVE, 3.

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoes: qual € a acdo preferivel, ‘H — Planejamento adequado de tempo” ou a acdo ‘I —
Formacdo de time e atuar em célula contemplando as atividades de métodos e processos,
vendas, garantia da qualidade e suprimentos”. Depois de um periodo de reflexdao e
negociagdo, a resposta do grupo de decisores foi que acdo I é preferivel a acdo H, o que foi
transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo preenchendo o cruzamento da linha da
acdo H com a coluna da ac@o I com o nimero 0, e o cruzamento da coluna da acao H com a

linha da acdo I com o nimero 1, como apresenta a Tabela 88.

Tabela 88 — A¢des de referéncia dos SubPVEs do PVE, 5

Sub Ponto . Cédigo da
. Nome do Ponto de Vista - A Ng
de vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar I
elementar referéncia

Cumprir cronogramas de
SubPVE, 3, | desenvolvimento com Planejamento adequado de tempo H

concepeao correta

Formacao de time e atuar em célula
Elaborar or¢amentos contemplando as atividades de

SubPVEzgg 1
seguros métodos e processos, vendas,

garantia da qualidade e suprimentos

Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay

instalada disponivel

A Tabela 89 apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVE; 3.




Tabela 89 — Matriz de ordenacdo dos SubPVEs do PVE,;

Sub Ponto de Vista Elementar e SubPVE; 3 SubPVE; 3,
Soma Ordem
Acao de Referéncia Ag¢io H Agio I
SubPVE, 5 Acao H 0 0 0 2°
SubPVE 3, Acgdo 1 1 0 1 1°

Concluida o processo de julgamento da ordem de preferéncia dos SubPVEs
subordinados ao PVE,3, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as
propriedades da transitividade, conforme apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz
de ordenacao foi re-arranjada colocando-se nas linhas os SubPVEs em ordem de preferéncia
decrescente e nas colunas, os SubPVEs também foram ordenados pela preferéncia decrescente
da esquerda para a direita. Como ndo apareceu nenhum ndmero O entre os ndmeros 1 nas
linhas, significa que o teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como

apresenta a Tabela 90.

Tabela 90 — Ordem de preferéncia dos SubPVEs subordinados ao PVE; 3

Sub Ponto de Vista Elementar e SubPVE; 3, SubPVE; 3
Soma Ordem
Acdo de Referéncia Agio I Ac¢io H
SubPVE 3, Acdo 1 0 1 1 1°
SubPVE 3 Acao H 0 0 0 2°

Tendo sido concluida a ordenagdo dos SubPontos de Vista Elementares do PVE;3,
realizou-se o processo de julgamento semantico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicao para estes dois SubPVEs.

O processo de julgamento foi iniciado através do questionamento realizado pelo
facilitador aos decisores para identificar o grau de atratividade entre duas acdes pertencentes a
cada um dos SubPVEs subordinados ao PVE,; 3, levando-se em consideragdo o processo de
ordenacdo anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a
acdo ‘1 — Formacao de time e atuar em célula contemplando as atividades de métodos e
processos, vendas, garantia da qualidade e suprimentos” e a acdo ‘H - Planejamento
adequado de tempo”, e sabendo-se que a acdo I é preferivel a acdo H, qual é a perda de

atratividade ao trocar a acdo H pela acdo I. Depois de concluida a negociagdo entre os
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decisores, a resposta foi que a perda de atratividade pela troca das a¢des € considerada muito
forte, representada pelo método Macbeth com a simbologia C5, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz semantica no cruzamento entre a linha da acdo I com a coluna da
acao H, como apresenta a Tabela 91.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as a¢des dos SubPVEs

subordinados ao PVE, 3, comparando-as par a par, o resultado apresenta-se na Tabela 92.

Tabela 91 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo Gestdo da PCP — SubPVEs do PVE, 5

Acdo de referéncia 1 H Ay
I 0 5 6
H 0 6
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos SubPontos
de Vista Elementares do PVE, 3 foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substitui¢do, e o resultado apresenta-se na Tabela 92.

Tabela 92 — Matriz de julgamentos semanticos dos SubPVEs do PVE, ; e as taxas de substitui¢do

Acdo de referéncia | H Ay Macbeth Taxa
I 0 5 6 100 65
H 0 6 55 35
Ao 0 0 0

O PVE,; também sera avaliado através de dois outros SubPontos de Vista
Elementares, para os quais se torna necessario que os decisores estabelecam a sua ordem de
preferéncia. Objetivando determinar as taxas de substituicio para estes subcritérios do
modelo, o facilitador conduziu o julgamento de ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao
PVE, 4.

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoes: qual € a acdo preferivel, ‘T — Planejar o terceirizado como um setor da empresa, e
coordenado pelo time da célula que contempla as atividades de métodos e processos, vendas,
garantia da qualidade e suprimentos” ou a acdo ‘K — O time deve identificar necessidade da

empresa terceirizada. A coordenacdo deve ser feita a partir do time, e este é responsdvel para



325

fornecer parametros ao PCP e ser planejado como as atividades internas da empresa”. Depois

de um periodo de reflexdo e negociagdo, a resposta do grupo de decisores foi que a agcao J é

preferivel a acdo K, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo,

preenchendo o cruzamento da linha da a¢do J com a coluna da acdo K com o nimero 1, e no

cruzamento da coluna da a¢do J com a linha da a¢do K com o nimero 0, como apresenta a

Tabela 94. A Tabela 93 apresenta as acoes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer

a ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVE, 4.

Tabela 93 — Acdes de referéncia dos SubPVEs do PVE, 4

Ponto de Cdédigo da
. Nome do Ponto de ~ N 18
vista . Acdo de referéncia acdo de
Vista Elementar n
elementar referéncia
Planejar o terceirizado como um setor da
Transformar os empresa, e coordenado pelo time da
PVE>.4; fornecedores terceiros | célula que contempla as atividades de J
em parceiros métodos e processos, vendas, garantia da
qualidade e suprimentos
O time deve identificar necessidade da
empresa terceirizada. A coordenagdo
o deve ser feita a partir do time, e este €
PVE; 4, | Qualificar fornecedores K
responsével para fornecer paridmetros a
PCP e ser planejado como as atividades
internas da empresa
Programar o sistema produtivo com até
Ay no maximo 80% da capacidade instalada Ay
disponivel.
Tabela 94 — Ordem de preferéncia dos SubPVEs subordinados ao PVE, 4
Sub Ponto de Vista Elementar e Acdo de SubPVE; 4, SubPVE; 4>
SOMA | ORDEM
Referéncia AgdoJ Ag¢do K
SubPVE; 4 AcioJ 0 1 1 1°
SubPVE, 42 Acio K 0 0 0 2°
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Continuando as atividades de constru¢do do modelo de apoio a decisdo com o grupo e
tendo sido concluida a ordenacao dos SubPontos de Vista Elementares do PVE, 4, realizou-se
o processo de julgamento semantico de atratividade entre duas a¢des, objetivando estabelecer
as taxas de substituicao para estes dois SubPVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento pelo facilitador aos
decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas acdes pertencentes a cada um
dos SubPVEs subordinados ao PVE, 4, levando-se em consideracdo o processo de ordenacdo
anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a agdo ‘J —
Planejar o terceirizado como um setor da empresa, e coordenado pelo time da célula que
contempla as atividades de métodos e processos, vendas, garantia da qualidade e
suprimentos” e a acdo ‘K — O time deve identificar necessidade da empresa terceirizada. A
coordenacao deve ser feita a partir do time, e este é responsdvel para fornecer pardmetros a
PCP e ser planejado como as atividades internas da empresa”, e sabendo-se que a acdo J é
preferivel a acdo K, qual € a perda de atratividade ao trocar a acao K pela acdo J. Depois de
concluida a negociacao entre os decisores, a resposta foi de que a perda de atratividade pela
troca das acdes € considerada moderada, representada pelo método Macbeth com a
simbologia C3, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no cruzamento
entre a linha da acdo J com a coluna da acdo K, como apresenta a Tabela 95.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as a¢des dos SubPVEs

subordinados ao PVE, 4, comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 95.

Tabela 95 — Matriz de julgamentos seménticos do modelo Gestao da PCP — SubPVEs do PVE, 4

Acao de referéncia J K Ay
J 0 3 5

K 0 5

Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos SubPontos
de Vista Elementares do PVE,4 foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 96.
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Tabela 96 — Matriz de julgamentos semanticos dos SubPVEs do PVE, 4 e taxas de substitui¢do

Acdo de referéncia J K Ag Macbeth Taxas
J 0 3 5 100 62
K 0 5 62 38
Ao 0 0 0

Ainda durante a mesma reuniao realizada com os decisores, deu-se prosseguimento ao
processo de definicdo das taxas de substitui¢do para os critérios do modelo. Nesta etapa de
constru¢ao do modelo de apoio a decisdo o facilitador conduziu o julgamento de ordenacio
dos PVEs subordinados ao PVFs.

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoes: qual € a acdo preferivel. ‘M — Utilizacdo efetiva das informagdes contidas no sistema
denominado de situagdo de fabrica” ou a ag¢do ‘N - Engenharia deve gerar acdes
incentivadas”. A resposta do grupo de decisores foi que a acdo N € preferivel a acio M, o que
foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenagao preenchendo o cruzamento da linha
da acdo M com a coluna da agdo N com o ndmero 0, e o cruzamento da coluna da acio M
com a linha da a¢do N com o nimero 1, como apresenta a Tabela 98.

Para obter a ordenacdo dos trés Pontos de Vista Elementares do PVF; o facilitador
continuou o questionamento aos decisores quanto a ordem de preferéncia de duas agdes
distintas, perguntando: qual € a acdo preferivel, ‘M - Utilizacdo efetiva das informacdes
contidas no sistema denominado de situacdo de fabrica” ou a acdo ‘O — O sistema de PCP
deve incorporar todas as propostas dos clientes, e o coordenador da drea deve conhecer e
propor processos alternativos”. A resposta do grupo de decisores foi que a acio M € preferivel
a acdo O, e esta resposta foi transcrita pelo facilitador para a matriz de ordenagao dos PVEs
preenchendo no cruzamento da linha da acdo M com a coluna da acdo O com o nimero 1, e
cruzamento da coluna da acdo M com a linha da acdo O com o nimero 0, como apresenta a
Tabela 98.

Para concluir o processo de ordenacdo destes PVEs, o facilitador questionou
novamente o grupo de decisores quanto as suas preferéncias entre duas acdes: qual é a acdo
preferivel ‘N — Engenharia deve gerar acdes incentivadas”ou a acdo ‘O — O sistema de PCP
deve incorporar todas as propostas dos clientes, e o coordenador da drea deve conhecer e

propor processos alternativos”. A resposta obtida do grupo de decisores foi que a agdo N é
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preferivel a acdo O, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacio
preenchendo o cruzamento da linha da acdo N com a coluna da acdo O com o nimero 1, e o
cruzamento da coluna da a¢dao N com a linha da acdo O com o nimero 0, como apresenta a
Tabela 98.

A Tabela 97 apresenta as acOes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVFs;.

Tabela 97 — Ac¢des de referéncia dos PVEs do PVF;

Ponto de . Cédigo da
. Nome do Ponto de Vista ~ N 18
vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar A
elementar referéncia
Utilizacgdo efetiva das informacdes
Resolver problemas ) ) )
PVE;; ) contidas no sistema ‘Situagcao de M
preventivamente )
fabrica”
Reduzir custos Engenharia deve gerar acdes
PVEs, ) ) ) N
continuamente incentivadas
O sistema de PCP deve incorporar
o todas as propostas dos clientes € 0
PVE; ;3 Eliminar gargalos o
coordenador da drea deve conhecer e
propor processos alternativos
Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay
instalada disponivel

Tabela 98 — Matriz de ordenacio dos PVEs subordinados ao PVF;

Ponto de Vista Elementar e PVE; PVE;, PVE; 3
) o Soma Ordem
Acdo de Referéncia A¢ioM Agio N A¢do O
PVE; Acio M 0 0 1 1 2°
PVE;, Acao N 1 0 1 2 1°
PVE;; Ac¢do O 0 0 0 0 3°
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Concluido o processo de julgamento da ordem de preferéncia dos PVEs subordinados
ao PVF;, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as propriedades da
transitividade, como j4 apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz de ordenacdo foi
rearranjada colocando-se nas linhas os PVEs em ordem de preferéncia decrescente e nas
colunas os PVEs também foram ordenados pela preferéncia decrescente da esquerda para a

direita. Como ndo apareceu nenhum ndmero O entre os ndmeros 1 nas linhas, significa que o

teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como apresenta a Tabela 99.

Tabela 99 — Ordem de preferéncia dos PVEs subordinados ao PVF;

Ponto de Vista Elementar PVE;, PVE; PVE; ;3
Soma Ordem
e Acdo de Referéncia A¢io N Ac¢io M A¢do O
PVE;, Acao N 0 1 1 2 1°
PVE; AcioM 0 0 1 1 2°
PVE;; Ac¢ao O 0 0 0 0 3°

Dando prosseguimento as atividades de constru¢do do modelo de apoio a decisdo com
o grupo e tendo sido concluida a ordenagdo dos Pontos de Vista Elementares do PVF;,
realizou-se o processo de julgamento semantico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicao para estes trés PVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento, pelo facilitador,
aos decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas a¢des pertencentes a cada
um dos PVEs subordinados ao PVF;, levando-se em consideracdo o processo de ordenacao
anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a acdo ‘M —
Utilizacao efetiva das informagdes contidas no sistema ~ situacdo de fabrica” e a acdo ‘N-
Engenharia deve gerar acdes incentivadas”, e sabendo-se que a agao N é preferivel a acdo M,
qual € a perda de atratividade ao trocar a acdo M pela acdo N. Depois de um periodo de
reflexao individual e troca de informacdes entre os decisores, e concluida a negociacio entre
eles, a resposta foi que a perda de atratividade pela troca das acdes é considerada como muito
forte, representada pelo método Macbeth com a simbologia C5, o que foi transcrito pelo
facilitador para a matriz semantica no cruzamento entre a linha da a¢do N com a coluna da
acdo M, como apresenta a Tabela 100.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as agcdes dos PVEs
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subordinados ao PVF3, comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 100.

Tabela 100 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs subordinados ao PVF;

Acdo de referéncia N M (0] Ao
N 0 5 5 6
M 0 4 5
O 0 5
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos Pontos de

Vista Elementares do PVF; foi processado pelo software Macbeth para obtengdo das taxas de

substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 101.

Tabela 101 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PV; e a taxas de substitui¢do

Acao de referéncia N M (0] Ay Macbeth Taxas
N 0 5 5 6 100 50
M 0 4 5 64 32
O 0 5 36 18
Ao 0 0 0

Em prosseguimento ao processo de definicdo das taxas de substituicdo, ainda durante a
mesma reunido realizada com os decisores o facilitador conduziu o julgamento de ordenacao
dos PVEs subordinados ao PVF,.

O grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas ag¢des: qual
€ a acdo preferivel, ‘P — Disponibilizar informagdes de prazo de todos os recursos na fase de
orcamento para alimentar o sistema kanban para auxiliar no planejamento” ou a agdo ‘Q —
Disponibilizar e incorporar como indicador de desempenho informagdes ao operador sobre
métodos e processos, vendas € PCP no fechamento do kanban de producdo”. A resposta do
grupo de decisores foi que a acdo P € preferivel a acdo Q, o que foi transcrito pelo facilitador
para a matriz de ordenagdo preenchendo o cruzamento da linha da acdo P com a coluna da
acdo Q com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da acdo P com a linha da acdo Q com o
nimero 0, como apresenta a Tabela 103.

A Tabela 102 apresenta as ac¢des de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVF,.



Tabela 102 — Acdes de referéncia dos PVEs do PVF,
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Ponto de . Cédigo da
. Nome do Ponto de Vista ~ N 18
vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar n
elementar referéncia
Disponibilizar informacdes de prazo
) ) de todos os recursos na fase de
Gerenciar a necessidade de ) )
PVE4, ) ) or¢camento para alimentar o sistema P
recursos financeiros .
kanban para auxiliar no
planejamento
Disponibilizar e incorporar como
indicador de desempenho,
PVE Coordenador da PCP deve |informacdes ao operador sobre 0
4.2 .. <
propor agdes gerenciais métodos e processos, vendas e PCP
no fechamento do kanban de
producio
Programar o sistema produtivo com
Ao até no maximo 80% da capacidade Ao
instalada disponivel
Tabela 103 — Ordem de preferéncia dos PVEs subordinados ao PVF,
Ponto de Vista Elementar e PVE,4, PVE,,
Soma Ordem
Acao de Referéncia Ag¢do P A¢do Q
PVE,4 Acdo P 0 1 1 1°
PVE.4, Acdo Q 0 0 0 2°

Depois de concluida a ordenacdo dos Pontos de Vista Elementares do PVFy, realizou-

se o processo de julgamento semaintico de atratividade entre duas acdes, objetivando

estabelecer as taxas de substituicdo para estes dois PVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento, pelo facilitador,

aos decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas ag¢des pertencentes a cada

um dos PVEs subordinados ao PVF,, levando-se em consideracdo o processo de ordenacio

anteriormente estabelecido. Adotou-se o seguinte procedimento: considerando a acdo P —
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‘Disponibilizar informacdes de prazo de todos os recursos na fase de orcamento para
alimentar o sistema kanban para auxiliar no planejamento” e a acdo ‘Q — Disponibilizar e
incorporar como indicador de desempenho informacdes ao operador sobre métodos e
processos, vendas e PCP no fechamento do kanban de producao”, e sabendo-se que a acao P é
preferivel a agdo Q, qual € a perda de atratividade ao trocar a acao Q pela agdo P.

Tendo os integrantes do grupo passado por um periodo de reflexdo individual e troca
de informacgdes entre os decisores, e concluida a negociacdo entre eles, a resposta foi que a
perda de atratividade pela troca das agdes é considerada forte, representada pelo método
Macbeth com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz semantica no
cruzamento entre a linha da agdo P com a coluna da a¢do Q, como apresenta a Tabela 96.

Este processo de julgamento semintico foi realizado para todas as acdes dos PVEs

subordinados ao PVF4 comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 104.

Tabela 104 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs subordinados ao PVF,

Acdo de referéncia P Q A
P 0 4 5
Q 0 5
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos Pontos de
Vista Elementares do PVF, foi processado pelo software Macbeth para obtengdo das taxas de

substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 105.

Tabela 105 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PV, e taxas de substitui¢do

Acao de referéncia P Q Ay Macbeth Taxas
P 0 4 5 100 64
Q 0 5 56 36
Ao 0 0 0

Continuando o processo de defini¢do das taxas de substitui¢do, ainda durante a mesma
reunido realizada com os decisores o facilitador conduziu o julgamento de ordenagdo dos

PVEs subordinados ao PVFs.
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O grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas ag¢des: qual
€ a acao preferivel, ‘R - Interacdo da PCP, disponibilizando informagdes via sistema a todos
os interessados” ou a agdo ‘S — Gerenciar o plano de negécios”. A resposta do grupo de
decisores foi que a acdo R € preferivel a acdo S, o que foi transcrito pelo facilitador para a
matriz de ordenagdo, preenchendo o cruzamento da linha da a¢do R com a coluna da a¢do S
com o nimero 1, e o cruzamento da coluna da acdo R com a linha da ac@o S com o nimero 0,
como apresenta a Tabela 107.

A Tabela 106 apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVFs.

Tabela 106 — Acdes de referéncia dos PVEs do PVFs

Poqto de Nome do Ponto de ~ A Cod~1go da
vista Acdo de referéncia acdo de

Vista Elementar I
elementar referéncia

Interacao do PCP, disponibilizando
Respeitar as
PVEs informacdes via sistema a todos os R
prioridades do kanban
interessados

PVEs, Plano de negdcio Gerenciar o plano de negécios S

Programar o sistema produtivo com até
Ay no miximo 80% da capacidade instalada Ay

disponivel

Tabela 107 — Ordem de preferéncia dos PVEs subordinados ao PVFs

Ponto de Vista Elementar e Acao PVEs | PVEs
Soma Ordem
de Referéncia Ag¢io R Ag¢do S
PVEs Acio R 0 1 1 1°
PVEs, Ac¢do S 0 0 0 2°

Tendo sido concluida a ordenagdo dos Pontos de Vista Elementares do PVFs, realizou-
se o processo de julgamento semaintico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicdo para estes dois PVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento pelo facilitador aos

decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas a¢des pertencentes a cada um
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dos PVEs subordinados ao PVFs, levando-se em consideracdo o processo de ordenacao
anteriormente estabelecido. Para obter a decisdao do grupo adotou-se o seguinte procedimento:
considerando a acdo ‘R — Interacdo da PCP, disponibilizando informac¢des via sistema a todos
os interessados” e outra acdo ‘S — Gerenciar o plano de negdcios”, e sabendo -se que a agcdo R
é preferivel a acdo S, qual € a perda de atratividade ao trocar a acdo S pela acdo R.

Tendo os integrantes do grupo passado por um periodo de reflexdo individual com
posterior troca de informacdes entre os decisores, € concluida a negociagdo entre eles, a
resposta foi que a perda de atratividade pela troca das a¢cdes € considerada forte, representada
pelo método Macbeth com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz
semantica no cruzamento entre a linha da acdo R com a coluna da agdo S, como apresenta a
Tabela 108.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as acdes dos PVEs

subordinados ao PVFs, comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 108.

Tabela 108 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs subordinados ao PVFs

Acdo de referéncia R S A
R 0 4 5
S 0 5
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos Pontos de

Vista Elementares do PVFs foi processado pelo software Macbeth para obtengdo das taxas de

substitui¢do, e o resultado apresenta-se na Tabela 109.

Tabela 109 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PV e taxas de substituicio

Acdo de referéncia R S A Macbeth Taxas
R 0 4 5 100 64
S 0 5 56 36
Ao 0 0 0

Para definir as taxas de substituicdo dos PVEs subordinados ao PVFg, ainda durante a
mesma reunido realizada com os decisores, o facilitador conduziu o processo de julgamento
de ordenacio destes Pontos de Vista Elementares.

O grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas ac¢des: qual
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é a acdo preferivel, ‘U — Lider do setor de PCP deve ter perfil 9.9, com base na grade
gerencial” ou a acdo “V — Avaliar a capacidade disponivel no fechamento do negécio com o
cliente”. A resposta do grupo de decisores foi que acdo U é preferivel a acdo V, o que foi
transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacdo preenchendo o cruzamento da linha da
acdo U com a coluna da a¢do V com o niimero 1, e o cruzamento da coluna da a¢do U com a
linha da a¢do V com o niimero 0, como apresenta a Tabela 111.

A Tabela 110 apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVF.

Tabela 110 — Ag¢des de referéncia dos PVEs do PVFg

Ponto de . Cédigo da
. Nome do Ponto de Vista - N Ng
vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar .
elementar referéncia
rar informacs n-line |Lider do setor de PCP deve ter perfil
PVE | Gerar informagdes o e ' U
9.9, com base na grade gerencial
Gerente de negdcios deve | Avaliar a capacidade disponivel no
PVEg» possuir informacdes fechamento do negdcio com o \Y
internas e externas cliente.
Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay
instalada disponivel
Tabela 111 — Ordem de preferéncia dos PVEs subordinados ao PVFg
Ponto de Vista Elementar e PVEgs PVEg,
Soma Ordem
Acdo de Referéncia Agio U Agio V
PVEg Acao U 0 1 1 1°
PVEgs., Acio V 0 0 0 2°

Depois de ter sido concluida a ordenacdo dos Pontos de Vista Elementares do PVF,
realizou-se o processo de julgamento semantico de atratividade entre duas acdes, objetivando
estabelecer as taxas de substituicdo para estes dois PVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento, pelo facilitador,

aos decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas ag¢des pertencentes a cada
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um dos PVEs subordinados ao PVFg, levando-se em consideracdo o processo de ordenacio
anteriormente estabelecido. Para obter a decisao do grupo adotou-se o seguinte procedimento:
considerando a acdo ‘U — Lider do setor de PCP deve ter perfil 9.9, com base na grade
gerencial” e a acdo ‘“V — Avaliar a capacidade disponivel no fechamento do negécio com o
cliente”, e sabendo-se que a acdo U é preferivel a acdo V, qual € a perda de atratividade ao
trocar a acdo V pela acdo U.

Tendo os integrantes do grupo passado por um periodo de reflexdo individual com
posterior troca de informacdes entre os decisores, € concluida a negociagdo entre eles, a
resposta foi que a perda de atratividade pela troca das a¢des é considerada forte, representada
pelo método Macbeth com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz
semantica no cruzamento entre a linha da acdo U com a coluna da acdo V, como apresenta a
Tabela 112.

Este processo de julgamento semintico foi realizado para todas as acdes dos PVEs

subordinados ao PVFs, comparando-as par a par, e o resultado apresenta-se na Tabela 112.

Tabela 112 — Matriz de julgamentos semanticos do modelo Gestdo da PCP — PVEs subordinados ao PVFg

Acdo de referéncia U \Y Ay
U 0 4 6
A% 0 4
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos Pontos de

Vista Elementares do PVFg foi processado pelo software Macbeth para obtengdo das taxas de

substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 113.

Tabela 113 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PVF; e as taxas de substituicao

Acdo de referéncia U \Y A Macbeth Pesos
U 0 4 6 100 67
A% 0 4 50 33
Ao 0 0 0
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O PVEg serd avaliado através de dois outros SubPontos de Vista Elementares, para os
quais se torna necessdrio que os decisores estabelecam a sua ordem de preferéncia.
Objetivando determinar as taxas de substituicdo para estes subcritérios do modelo, o
facilitador conduziu o julgamento de ordenacao dos SubPVEs subordinados ao PVEg ;.

Para tal, o grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas
acoes: qual é a acdo preferivel, “T — Processo de educagdo voltada a andlise de valor” ou a
acdo ‘U — Lider do setor de PCP deve ter perfil 9.9, com base na grade gerencial”. Depois de
um periodo de reflexdo e negociacdo, a resposta do grupo de decisores foi que agcdo U é
preferivel a acdo T, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenacio
preenchendo o cruzamento da linha da acdo T com a coluna da agdo U com o nimero 0, e o
cruzamento da coluna da acdo T com a linha da agdo U com o ndmero 1, como apresenta a
Tabela 115.

A Tabela 114 apresenta as ac¢des de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos SubPVEs subordinados ao PVEg ;.

Tabela 114 — Acdes de referéncia dos SubPVEs do PVEg

Sub P.OHtO Nome do Ponto de Vista ~ a COd} go da
de vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar A
elementar referéncia
Processo de educacio voltada a
SubPVEg  ; | Ganhar tempo ) T
andlise de valor
Gerar desenvolvimento Lider do setor de PCP deve ter perfil
SubPVEﬁ,l,z . . . U
harménico das atividades |9.9, com base na grade gerencial
Programar o sistema produtivo com
Ay até no maximo 80% da capacidade Ay
instalada disponivel
Tabela 115 — Matriz de ordenagdo dos SubPVEs subordinados ao PVFg
Sub Ponto de Vista Elementar e SubPVEg 1.1 SubPVEgs 1.2
Soma Ordem
Acdo de Referéncia Agio T Ag¢io U
SubPVEg Acdo T 0 0 0 2°
SubPVEg ;2 Acio U 1 0 1 1°
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Concluido o processo de julgamento da ordem de preferéncia dos SubPVEs
subordinados ao PVEg;, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as
propriedades da transitividade, como ja apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz
de ordenacgdo foi rearranjada colocando-se nas linhas os SubPVEs em ordem de preferéncia
decrescente, e nas colunas os SubPVEs também foram ordenados pela preferéncia decrescente
da esquerda para a direita. Como ndo apareceu nenhum ndmero O entre os nimeros 1 nas
linhas, significa que o teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como

apresenta a Tabela 116.

Tabela 116 — Ordem de preferéncia dos SubPVEs subordinados ao PVEg

Sub Ponto de Vista Elementar e SubPVEg 12 SubPVEg | 1
Soma Ordem
Acio de Referéncia Agio U Agio T
SubPVEg » Acao U 0 1 1 1°
SubPVEq | | Acio T 0 0 0 2°

Concluida a ordenagdo dos sub-Pontos de Vista Elementares do PVEg ;, realizou-se o
processo de julgamento seméantico de atratividade entre duas acdes, objetivando estabelecer as
taxas de substituicdo para estes dois SubPVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento, pelo facilitador,
aos decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas a¢des pertencentes a cada
um dos SubPVEs subordinados ao PVEg;, levando-se em consideracio o processo de
ordenacdo anteriormente estabelecido. Para obter a decisdo do grupo adotou-se o seguinte
procedimento: considerando a ac¢do ‘U — Lider do setor de PCP deve ter perfil 9.9, com base
na grade gerencial” e acdo ‘T — Processo de educagdo voltada a andlise de valor”, e sabendo -
se que a acdo U é preferivel a acdo T, qual é a perda de atratividade ao trocar a a¢do T pela
acao U.

Tendo os integrantes do grupo passado por um periodo de reflexdo individual com
posterior troca de informacdes entre os decisores, € concluida a negociagdo entre eles, a
resposta foi que a perda de atratividade pela troca das a¢des € considerada forte, representada
pelo método Macbeth com a simbologia C4, o que foi transcrito pelo facilitador para a matriz
semantica no cruzamento entre a linha da acdo U com a coluna da acdo T, como apresenta a

Tabela 117.
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Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as a¢des dos SubPVEs

subordinados ao PVEg |, comparando-as par a par, o resultado apresenta-se na Tabela 117.

Tabela 117 — Matriz de julgamentos semanticos dos SubPVEs subordinados ao PVEg

Acdo de referéncia U T Ay
U 0 4 5
T 0 5
Ao 0

O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos sub-Pontos

de Vista Elementares do PVEg; foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das

taxas de substituicao, e o resultado apresenta-se na Tabela 118.

Tabela 118 — Matriz de julgamentos semanticos dos SubPVEs do PVE e taxas de substitui¢do

Acao de referéncia U T Ag Macbeth Pesos
U 0 4 5 100 64
T 0 5 56 36
Ao 0 0 0

Para definir as taxas de substituicdo dos PVEs subordinados ao PVF;, ainda durante a
mesma reunido realizada com os decisores, o facilitador conduziu o processo de julgamento
de ordenacgido destes Pontos de Vista Elementares.

O grupo de decisores foi questionado sobre a ordem de preferéncia de duas ac¢des: qual
€ a agdo preferivel ‘X — Vender somente para clientes vilidos e acima do valor planejado” ou
a acdo “Y — Responsdvel pela area financeira deve participar da andlise critica de contrato e
acompanhar o desempenho individual de cada negdcio observando os indicadores de margem
de contribui¢do”. A resposta do grupo de decisores foi que agao Y € preferivel a acdo X, o que
foi transcrito pelo facilitador para a matriz de ordenagao preenchendo o cruzamento da linha
da acdo X com a coluna da acdo Y com o nimero 0, o cruzamento da coluna da acdo X com a
linha da acdo Y com o nimero 1, como apresenta a Tabela 120.

A Tabela 119 apresenta as acdes de referéncia que foram utilizadas para estabelecer a

ordenacdo dos PVEs subordinados ao PVF;.
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Ponto de . Cédigo da
. Nome do Ponto de Vista ~ N 18
vista Acdo de referéncia acdo de
Elementar n
elementar referéncia
Vender somente para clientes vélidos
PVE;; Priorizar a producdo ) _ X
e acima do valor planejado
Responsavel pela area financeira
] ) deve participar da andlise critica de
Setor financeiro
o ) contrato e acompanhar o
PVE;, |participando da andlise o Y
) desempenho individual de cada
critica de contrato ) o
negocio observando os indicadores
de margem de contribuicdo
Programar o sistema produtivo com
Ap até no maximo 80% da capacidade Ap
instalada disponivel
Tabela 120 — Matriz de ordenag¢do dos PVEs subordinados ao PVF;
Ponto de Vista Elementar e PVE7, PVE7,
Soma Ordem
Acao de Referéncia Ac¢do X A¢io Y
PVE;, Acgao X 0 0 0 2°
PVE7» Acio Y 1 0 1 1°

Concluido o processo de julgamento da ordem de preferéncia dos PVEs subordinados

ao PVF;, o facilitador testou o julgamento dos decisores para avaliar as propriedades da

transitividade, como j4 apresentado no Capitulo 5. Para esta andlise a matriz de ordenacdo foi

rearranjada colocando-se nas linhas os PVEs em ordem de preferéncia decrescente, e nas

colunas os PVEs também foram ordenados pela preferéncia decrescente da esquerda para a

direita. Como ndo apareceu nenhum ndmero O entre os ndmeros 1 nas linhas, significa que o

teorema da transitividade de Roberts (1979) foi respeitado, como apresenta a Tabela 121.
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Ponto de Vista Elementar e PVE;, PVE;,
Soma Ordem
Acao de Referéncia Agio Y Agdo X
PVE;, Acio Y 0 1 1 1°
PVE; Acdo X 0 0 0 2°

Concluida a ordenacdo dos Pontos de Vista Elementares do PVF;, realizou-se em
conjunto com os decisores o processo de julgamento semintico de atratividade entre duas
acoes, objetivando estabelecer as taxas de substitui¢do para estes dois PVEs.

O processo de julgamento foi realizado através do questionamento, pelo facilitador,
aos decisores para identificarem o grau de atratividade entre duas agdes pertencentes a cada
um dos PVEs subordinados ao PVF;, levando-se em consideracdo o processo de ordenacao
anteriormente estabelecido. Para obter a decisdo do grupo adotou-se o seguinte procedimento:
considerando a ag¢do ‘X — Vender somente para clientes validos e acima do valor planejado”e
outra acdo “Y — Responsavel pela drea financeira deve participar da andlise critica de contrato
e acompanhar o desempenho individual de cada negdcio observando os indicadores de
margem de contribui¢do”, e sabendo-se que a acdo Y € preferivel a acdo X, qual é a perda de
atratividade ao trocar a a¢do X pela acdo Y.

Tendo os integrantes do grupo passado por um periodo de reflexdo individual com
posterior troca de informacdes entre os decisores, € concluida a negociagdo entre eles, a
resposta foi que a perda de atratividade pela troca das acdes € considerada moderada,
representada pelo método Macbeth com a simbologia C3, o que foi transcrito pelo facilitador
para a matriz semantica no cruzamento entre a linha da acdo Y com a coluna da a¢do X, como
apresenta a Tabela 122.

Este processo de julgamento semantico foi realizado para todas as agcdes dos PVEs
subordinados ao PVF;, comparando-as par a par, o que o resultado apresenta-se na Tabela

122.

Tabela 122 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs subordinados ao PVF;

Acao de referéncia Y X Ao
Y 0 3 6
X 0 4

Ao 0
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O julgamento semantico realizado pelo grupo de decisores relacionado aos Pontos de
Vista Elementares do PVF; foi processado pelo software Macbeth para obtencdo das taxas de

substituicdo, e o resultado apresenta-se na Tabela 123.

Tabela 123 — Matriz de julgamentos semanticos dos PVEs do PVF; e taxas de substitui¢do

Acdo de referéncia Y X Ay Macbeth Pesos
Y 0 3 6 100 64
X 0 4 57 36
Ao 0 0 0

Ap6s um longo processo de definicdo das taxas de substitui¢do dos Pontos de Vista
Fundamentais, dos Pontos de Vista Elementares e dos SubPontos de Vista Elementares,
inicia-se o processo de enquadramento das acdes no modelo de apoio a decisdo construido
pelo grupo de decisores.

A Figura 134 apresenta a drvore completa dos decisores, onde constam as taxas de
substituicdo definidas para cada um dos critérios pertencentes ao modelo e em todos os seus
niveis. Apresenta-se, ainda, uma numera¢do seqiiencial para cada descritor objetivando
facilitar sua localizacdo e identificacdo com as ac¢des potenciais criativas a serem definidas.

A Figura 134 A apresenta a faixa de niveis dos descritores estabelecida pelos decisores
segundo seus valores, indicando a exceléncia, o mercado e a drea de comprometimento.

Na préxima secao sera realizado o enquadramento de uma alternativa, denominada de
‘situacd@o atual”, em cada descritor e outras trés alternativas visando a obten¢do de melhor ia
no sistema de gerenciamento de informagdes da programagdo e controle da producgdo e a

avaliacdo de seu impacto produzido no modelo.
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GESTAO DAS INFORMACOES DA PROGRAMAGCAO E

CONTROLE DA PRODUGAO - PCP

OTIMIZACAO DE _
ATENDIMENTO FLEXIBILIDADE RECURSOS INFORMACOES
PVF2 Alt’exgar
PVF1 Planejar as PVF3 PVF4 )
- - . - compromissos PVF5 PVF6
Vendas deve ser o atividades conforme Gerar agoes Disponibilizar e - ) . . =
. : ; L financeiros e Cumprir planejado Controle a produgao
gerente do negdcio a capacidade preventivas otimizar recursos )
necessidades de
faturamento
TAXA: 20% TAXA: 18% TAXA: 17% TAXA: 4% TAXA: 11% TAXA: 21% TAXA: 9%
L AT PVE 2.1 PVE 2.2 PVE 2.3 PVE 2.5 PVE 4.1 PVE 4.2 el PVE 5.1 A
Filtrar, analisar e Atendimento final . L o PVE 2.4 . PVE 3.1 PVE 3.2 . Setor financeiro . PVE 6.1 Gerente de negdécios
PVE 1.1 . . Subsidiar decisdes no Ter flexibilidade e Tempo adequado ~ Planejar com . PVE 3.3 Gerenciar a Coordenador da PCP PVE 7.1 L Respeitar as PVE 5.2 . L .
P L. enriquecer com mais seguranga . - Coordenacao da - Resolver problemas Reduzir custos . } - L = participando da L . Gerar informagdes on deve possuir
reservar o negocio ot o . planejamento atender flutuagao de A recursos necessarios h " Eliminar gargalos necessidade de deve propor agdes Priorizar a produgéo ) o prioridades do Plano de negécio . s
correlagdes pela atuagdo do time o . terceirizagdo preventivamente continuamente ) ) L analise critica de informagdes internas e
) : estratégico demanda desenvolvimento no prazo recursos financeiros gerenciais Kanban
horizontais de vendas contrato externas
TAXA: 42% TAXA: 35% TAXA: 23% TAXA: 26% TAXA: 23% TAXA: 18% TAXA: 12% TAXA: 21% TAXA: 50% TAXA: 32% TAXA: 18% TAXA: 64% TAXA: 36% TAXA: 36% TAXA: 64% TAXA: 64% TAXA: 36% TAXA: 67% TAXA: 33%
Sub PVE 1.1.1 Sub PVE 2.3.1 Sub PVE 6.1.2
Tomar decisdes Sub PVE 1.1.2 Sub PVE 2.2.1 Cumprir cronogramas Sub PVE 2.3.2 Sub PVE 2.4.1 Sub PVE 2.4.2 Gerar
Vendas deve ser o Sub PVE 2.2.2 q q o Sub PVE 6.1.1 .
seguras sobre as ; Qualificar processos PCP deve ser veloz de desenvolvimento Elaborar orgamentos Transformar terceiros Qualificar e Ly ea——— desenvolvimento
ameagas ao - interface de alternativos com concepgao seguros em parceiros fornecedores P harménico das
programa de vendas informagdes internas correta atividades
TAXA: 64% TAXA: 36% TAXA: 65% TAXA: 35% TAXA: 65% TAXA: 35% TAXA: 62% TAXA: 38% TAXA: 36% TAXA: 64%
D4 D8 D17
Nivel de seguranga D5 D6 Percentual do D14 D15 o~ D20 D21 D22
D2 ) . . L D12 D13 . Variacdo entre o D24 D19 ~
. N do cliente externo Atendimento as Variacao do custo cronograma D9 D10 . - Volume de lucro Volume de receita f D23 D18 ) Reducgéo de tempo Atraso de entrega - Percentual de ordens
D1 Atendimento as D3 . ) ; D7 L ) P e D11 Dias de atraso Volume de negécios . D16 custo planejado e o ] Percentual de i , - Resultado final - . ) o -
P . ) . perante a area de necessidades de planejado versus o , = . fisico/financeiro de Percentual de Indlice de qualificagdo P . ~ ] f - mensal com base no potencial pelo ] ) Planejamento anual - . . Indice de satisfagao do ciclo medido pelo faturamento diario de produgao
ontualidade na necessidades de Crescimento da P . ~ . Satisfacdo do cliente . . Indice de satisfacao versus reais de versus satisfacdo do . . . Percentual de custo realizado - custo do atendimento a meta percentual de . o .
. - T meétodos e informacées da PCP real dos itens que s o desenvolvimento com lucratividade por (IQF) do fornecedor . ; sistema de gargalo, mais receita ) ) percentual de do fornecedor e - numero de agées (dias de atraso programadas pelo
entrega informagdes da PCP carteira individual . ) - ) quanto a flexibilidade = = o do terceirizado faturamento cliente ) financeiro processo ) de margem de ) ) rentabilidade . -
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Figura 134 - Arvore completa dos decisores com descritores contendo as taxas de substituigao
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Figura 134 A - Arvore completa dos decisores, contendo os niveis dos descritores que representam a exceléncia, o mercado e a faixa de comprometimento
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6.13 Identificacao de acoes potenciais criativas

Para estabelecer acdes potenciais o facilitador agendou uma reunido com o grupo de
decisores, a fim de que fosse gerado um conjunto de alternativas que pudessem ser medidas
através do modelo de apoio a decisdo por eles construido. As acdes criativas visam a
contribuir de forma significativa para a melhoria do desempenho do gerenciamento do
sistema de informacdes da PCP, objeto desta tese.

Ao iniciar a reunifo o facilitador apresentou a arvore completa construida pelo grupo
de decisores, como apresenta a Figura 134, e explicou o processo de avaliagdo de alternativas
segundo este modelo, bem como esclareceu a necessidade de encontrar um conjunto de acdes
potenciais que pudessem melhorar fortemente a situac@o apresentada e discutida ao longo das
reunides realizadas com este grupo.

Tendo o grupo compreendido o objetivo desta etapa do trabalho, iniciou-se o processo
de gerac@o de uma lista de acdes que, segundo eles, poderiam contribuir para melhorar a
problemadtica discutida nesta tese. Concluida a geracdo das alternativas, o grupo avaliou
aquelas que, segundo eles deveriam permanecer na lista para serem avaliadas e medidas
através do modelo Multicritério de Apoio a Decisdo. Para esta andlise foram classificadas trés
acoOes potenciais a serem comparadas com o atual desempenho do gerenciamento da PCP:

- acdo potencial APy — situacdo atual;

- acdo potencial AP; — o vendedor interno deve ter perfil 9.9, ser analista de valor,
integrar as atividades através de células, negociar com clientes validos e atuar no
desenvolvimento simultaneo de produtos;

- acdo potencial AP, — integrar os dados entre os departamentos de vendas, compras,
métodos e processos, programacio e controle da produgdo, garantia da qualidade e
financas, disponibiliza-los, realizar o planejamento adequado dos recursos e atuar
em células;

- acdo potencial AP; — o sistema (software) de programacio e controle da produgdo
deve ser aberto e permitir a interacao externa de todos os interessados no negdécio.

As agdes acima apresentadas, inclusive a situacio atual, serdo avaliadas em todos os
descritores do modelo, podendo ser observado o nivel de impacto individual e realizada a
comparacgdo das agdes entre si.

Para gerar o entendimento dos decisores sobre o enquadramento das acdes potenciais

no modelo construido, realizou-se inicialmente a avaliagdo da situacdo atual para poder
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comparar o desempenho local e global das demais a¢des potenciais e compreender o esforco
que serd necessario para alcancar os resultados dos indicadores dentro da faixa dos niveis bom

€ neutro.

6.13.1 Avaliacido da acao potencial AP, -situacdo atual

Utilizando-se os dados dos descritores dos critérios do modelo de apoio a decisdo
construido, o facilitador questionou o grupo de decisores a fim de que enquadrassem a
alternativa denominada como sifuacdo atual. Para definir o enquadramento da acfo
considerou-se o impacto em cada um dos descritores dos critérios individualmente, e o
resultado do processo de julgamento e negociacdo entre o grupo de decisores apresenta-se a
seguir:

APy — descritor D; — pontualidade na entrega: este descritor representa o percentual de
cumprimento das entregas ao cliente realizadas mensalmente. e a escala de valores varia de
93% a 100%. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —167
pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D, — atendimento as necessidades de informaciao do setor de PCP a
vendas: o segundo descritor representa o atendimento mensal as necessidades de informacao,
e a escala de valores varia de 80% a 96%. O impacto desta ac@o se encontra no nivel N; do
descritor, cujo indicador representa —466 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D3 — percentual de crescimento da carteira individual: este descritor
representa o crescimento da carteira individual do vendedor interno, exigindo que o
responsdvel pelas vendas faca crescer o volume mensal de negdcios e os respectivos
resultados, e a escala varia de 2% a 4%. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do
descritor e representa —550 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APj —descritor D4 — nivel de seguranca do cliente externo perante as areas de métodos e
processos, garantia da qualidade e vendas: este descritor representa o nivel de seguranga do
cliente externo perante os setores de Métodos e Processos; Garantia da Qualidade e a drea de
Vendas, para assegurar a continuidade e o crescimento dos negécios da organizagdo, e sua
escala varia de 88% a 98% de seguranca do cliente. O impacto desta acdo se encontra no nivel
N; do descritor e representa —400 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D5 — percentual de atendimento as necessidades de informacao: este

descritor apresenta o atendimento as necessidades de informacgdo, o que interfere nos custos
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orcados para cada encomenda, considerando que a empresa trabalha sob encomenda, e o nio-
cumprimento do estabelecido representa perda irrecuperavel, a escala varia de 85% a 96%. O
impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —467 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

APy — descritor Dg — variacdo do custo planejado versus custo real: este descritor
apresenta a variacdo do custo planejado versus o real dos itens que tém flutuagdo de demanda
maior de 10%, e a escala varia de 5% a —10%. O impacto desta acdo se encontra no nivel N;
do descritor e representa —425 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D7 — percentual de satisfacdo do cliente sobre a flexibilidade: este
descritor mede a satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, e a escala varia de 90% a 97%. O
impacto desta ag¢do se encontra no nivel N, do descritor e representa —100 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

APy —descritor Dg — percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com
concepciao correta de projeto de processos: este descritor mede o percentual do cronograma
fisico-financeiro de desenvolvimento com concep¢ao correta, e a escala varia de 90% a 120%.
O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —700 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

APy - descritor Dy — percentual de lucratividade por ordem de producio: este descritor
representa o percentual de lucratividade de cada ordem de produgdo, e a escala varia de 5% a
25% de resultado esperado em cada novo negécio realizado pela equipe de vendas da
organizacdo. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —433
pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor Dy9 — IQF do terceirizado: este descritor representa e mede o indice de
qualidade do fornecedor terceirizado, e a escala varia de 90% a 99% para todas as medicdes
realizadas. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —367
pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D;; — percentual de satisfacio do fornecedor terceirizado: este descritor
mede o grau de satisfacio do fornecedor terceirizado e sua, escala varia entre 90% e 98% para
todas as medidas realizadas. O impacto da agdo situacdo atual encontra-se no nivel N; do
descritor e representa —367 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy, — dias de atraso versus reais de faturamento: este descritor mede os
dias de atraso de entrega dos produtos aos clientes versus reais de faturamento por ocorréncia.
Para calcular o impacto devem-se multiplicar os dois fatores para obter o resultado do

indicador especificado, que sera apurado mensalmente. Os valores deste descritor variam de
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R$ 125.000,00 até R$ 0,00. O impacto desta agcdo se encontra no nivel N; do descritor e
representa —433 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D;3 — volume mensal de negécios versus satisfacio do cliente: este
descritor mede o volume de negdcios versus satisfacdo do cliente em percentual mensal. Os
valores deste descritor variam de R$ 150.000,00, para o nivel um, até R$ 250.000,00, para o
nivel cinco. O impacto desta agdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —200
pontos na escala corrigida do macbeth;

APy — descritor Di4 — volume de lucro mensal com base no sistema de orcamento: este
descritor representa a medi¢do do volume de lucro mensal utilizando como base o sistema de
or¢amento. Os valores deste descritor variam de R$ 84.000,00, no nivel um, até R$
140.000,00 no nivel cinco. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e
representa —500 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy - descritor D5 — volume de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo
gargalo: este descritor mede o volume de receita potencial pelo gargalo mais a receita perdida
pelo gargalo apurados mensalmente. Os valores deste indicador variam de R$ 50.000,00, no
nivel um, até R$ 5.000,00 no nivel cinco. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do
descritor e representa —267 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D; — percentual de custo financeiro: este descritor apresenta a escala que
mede o impacto mensal do custo financeiro variando entre —4% no nivel um, até 2%, no nivel
cinco, para todas as medi¢des realizadas. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do
descritor e representa —425 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy —descritor D7 — variacao entre o custo planejado e o realizado — custo do processo —
hora-homem e hora-maquina: este descritor representa a medig@o da variagdo entre o custo
planejado e realizado — custo do processo — hora-homem e hora-méaquina, e sua escala varia
de —15%, no nivel um, até 15%, no nivel cinco, para todas as medidas realizadas. O impacto
desta acdo se encontra no nivel N do descritor e representa —300 pontos na escala corrigida
do Macbeth;

APy —descritor D;s — indice de satisfacao do cliente e de fornecedor interno: este descritor
representa € mede o indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno. Os valores deste
indicador variam de 90%, no nivel um, até 97%, no nivel cinco, para todas as medidas
realizadas. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —150
pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D9 — percentual de rentabilidade patrimonial: este descritor representa e

mede o resultado final da organizag@o, o que € expresso pelo percentual de rentabilidade
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patrimonial. Os valores deste indicador variam de 0%, no nivel, um até 25% ao ano, no nivel
cinco. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —83 pontos na
escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D) — reducdo do tempo de ciclo medido pelo nimero de acdes
implementadas pelo lider do setor de PCP: este descritor representa ¢ mede o impacto da
reducdo do tempo do ciclo medido por a¢des implementadas pelo lider da PCP. Os valores
deste indicador variam de 0 a¢do mensal, no nivel um até 25 acdes mensais implementadas,
representadas pelo nivel cinco. O impacto desta agdo se encontra no nivel N; do descritor e
representa —83 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP — descritor D,; — atraso de entrega — faturamento diario: este descritor representa o
atraso de entrega — faturamento didrio, considerando o nimero de dias de atraso versus
faturamento. Os valores deste indicador variam de R$ 125.000,00 mensais, no nivel um, até
R$ 0,00 mensais, no nivel cinco. O impacto desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e
representa —433 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APy — descritor D, — percentual de ordens de producio programadas pelo gerente de
negocio e atendidas no prazo: este descritor representa a medi¢cdo das ordens de producio
que tenham sido programadas pelo gerente de negdcios, cujo prazo de entrega tenha sido
cumprido conforme o negociado com o cliente. Os valores deste descritor variam de 95% de
cumprimento, no nivel um, até 100% de cumprimento dos prazos, no nivel cinco. O impacto
desta acdo se encontra no N; do descritor e representa —67 pontos na escala corrigida do
Macbeth;

APy — descritor D;3 — planejamento anual — percentual de faturamento atendido: este
descritor representa e mede o planejamento anual — percentual de faturamento atendido,
acompanhado mensalmente. Os valores deste indicador variam de 90% até 110%. O impacto
desta acdo se encontra no nivel N; do descritor e representa —467 pontos na escala corrigida
do Macbeth;

AP —descritor D,4 — percentual de atendimento a meta da margem de contribuicio: este
descritor representa a medig¢do do resultado da margem de contribuicdo, a ser acompanhado a
cada novo pedido negociado com o cliente, e sua divulgacdo e avaliacdo acontecera
mensalmente. Os valores deste descritor variam de 95% de atendimento as metas, no nivel
um, até 105% de atendimento as metas de margem de contribuicdo no nivel cinco. O impacto

desta acdo se encontra no nivel N; e representa —100 pontos na escala corrigida do Macbeth.
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6.13.2 Avaliacao da acao potencial AP; — ‘v vendedor interno deve ter perfil 9.9, ser
analista de valor, integrar as atividades através de células, negociar com clientes

validos e atuar no desenvolvimento simultaneo de produtos”.

Objetivando avaliar o potencial de melhoria do sistema de informacdes da gestdo da
PCP e utilizando-se os dados dos descritores dos critérios do modelo de apoio a decisdo
construido, o facilitador questionou o grupo de decisores, a fim de que enquadrassem a
alternativa denominada como ‘o0 vendedor interno deve ter perfil 9.9, ser analista de valor,
integrar as atividades através de células, negociar com clientes validos e atuar no
desenvolvimento simultineo de produtos”. Para definir o enquadramento desta acdo no
modelo considerou-se o impacto em cada um dos descritores dos critérios individualmente, e
o resultado do processo de julgamento e da negociagdo realizada entre o grupo de decisores
apresenta-se a seguir:
AP; — descritor D; — pontualidade na entrega: este descritor representa o percentual de
cumprimento das entregas ao cliente realizadas mensalmente, e a escala de valores varia de
93% a 100%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e
representa  ponto na escala corrigida do Macbeth;
AP; — descritor D, — atendimento as necessidades de informacao do setor de PCP a
vendas: o segundo descritor representa o atendimento mensal as necessidades de informacao,
e a escala de valores varia de 80% a 96%. O impacto desta ac¢do potencial AP; se encontra no
nivel Ny do descritor, cujo indicador representa 67 pontos na escala corrigida do Macbeth;
AP; — descritor D3 — percentual de crescimento da carteira individual: este descritor
representa o crescimento da carteira individual do vendedor interno, exigindo que o
responsdvel pelas vendas faca crescer o volume mensal de negdcios e os respectivos
resultados, e a escala varia de 2% a 4%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no
nivel Ny do descritor e representa 100 pontos na escala corrigida do Macbeth;
AP — descritor D4 — nivel de seguranca do cliente externo perante as areas de métodos e
processos, garantia da qualidade e vendas: este descritor representa o nivel de seguranga do
cliente externo perante os setores de Métodos e Processos; Garantia da Qualidade e a drea de
Vendas, para assegurar a continuidade e o crescimento dos negécios da organizagdo, e sua
escala varia de 88% a 98% de seguranca do cliente. O impacto desta acao potencial AP; se

encontra no nivel N3 do descritor e representa —133 pontos na escala corrigida do Macbeth;
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AP; - descritor D5 — percentual de atendimento as necessidades de informacao: este
descritor apresenta o atendimento as necessidades de informacao, o que interfere nos custos
orcados para cada encomenda, considerando que a empresa trabalha sob encomenda, e o nao-
cumprimento do estabelecido representa perda irrecuperavel, a escala varia de 85% a 96%. O
impacto desta ac@o potencial AP; se encontra no nivel N4 do descritor e representa 67 pontos
na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D¢ — variacido do custo planejado versus custo real: este descritor
apresenta a variacdo do custo planejado versus o real dos itens que tém flutuagdo de demanda
maior de 10%, e a escala varia de 5% a —10%. O impacto desta acdo potencial AP; se
encontra no nivel N3 do descritor e representa () ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP — descritor D7 — percentual de satisfacdo do cliente sobre a flexibilidade: este
descritor mede a satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, e a escala varia de 90% a 97%. O
impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na
escala corrigida do Macbeth;

AP; - descritor Dg — percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento
com concepc¢ao correta de projeto de processos: este descritor mede o percentual do
cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com concepgao correta, e a escala varia de
90% a 120%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e
representa  ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Dy — percentual de lucratividade por ordem de producao: este descritor
representa o percentual de lucratividade de cada ordem de produgdo, e a escala varia de 5% a
25% de resultado esperado em cada novo negécio realizado pela equipe de vendas da
organizacdo. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N4 do descritor e
representa 100 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Dyy — IQF do terceirizado: este descritor representa e mede o indice de
qualidade do fornecedor terceirizado, e a escala varia de 90% a 99% para todas as medi¢des
realizadas. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, do descritor e
representa —167 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D1 — percentual de satisfacdo do fornecedor terceirizado: este descritor
mede o grau de satisfacido do fornecedor terceirizado, e sua escala varia entre 90% e 98% para
todas as medidas realizadas. O impacto da ac@o potencial AP; se encontra no nivel N, do
descritor e representa —167 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy, — dias de atraso versus reais de faturamento: este descritor mede os

dias de atraso de entrega dos produtos aos clientes versus reais de faturamento por ocorréncia.
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Para calcular o impacto devem-se multiplicar os dois fatores para obter o resultado do
indicador especificado, que serd apurado mensalmente. Os valores deste descritor variam de
R$ 125.000,00 até R$ 0,00. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, do
descritor e representa —200 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Di3 — volume mensal de negdcios versus satisfacdo do cliente: este
descritor mede o volume de negdcios versus satisfacdo do cliente em percentual mensal. Os
valores deste descritor variam de R$ 150.000,00, para o nivel um, até R$ 250.000,00, para o
nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N4 do descritor e
representa 150 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D14 — volume de lucro mensal com base no sistema de orcamento: este
descritor representa a medi¢do do volume de lucro mensal utilizando como base o sistema de
orcamento. Os valores deste descritor variam de R$ 84.000,00, no nivel um, até R$
140.000,00, no nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do
descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D;5 — volume de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo
gargalo: este descritor mede o volume de receita potencial pelo gargalo mais a receita perdida
pelo gargalo, apurado mensalmente. Os valores deste indicador variam de R$ 50.000,00, no
nivel um, até R$ 5.000,00, no nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no
nivel N, do descritor e representa —67 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D¢ — percentual de custo financeiro: este descritor apresenta a escala que
mede o impacto mensal do custo financeiro variando entre —4%, no nivel um, até 2%, no nivel
cinco, para todas as medi¢Oes realizadas. O impacto desta ac¢do potencial AP, se encontra no
nivel N3 do descritor e representa 0 ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; - descritor D;7 — variacao entre o custo planejado e o realizado — custo do processo —
hora-homem e hora-maquina: este descritor representa a medig@o da variagdo entre o custo
planejado e realizado — custo do processo — hora-homem e hora-méiquina, e sua escala varia
de —15%, no nivel um, até 15%, no nivel cinco, para todas as medidas realizadas. O impacto
desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na escala
corrigida do Macbeth;

AP; - descritor D;g - indice de satisfacido do cliente e do fornecedor interno: este descritor
representa e mede o indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno. Os valores deste
indicador variam de 90%, no nivel um, até 97%, no nivel cinco, para todas as medidas
realizadas. O impacto desta ac¢do potencial AP, se encontra no nivel Ny do descritor e

representa 50 pontos na escala corrigida do Macbeth;
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AP; — descritor D9 — percentual de rentabilidade patrimonial: este descritor representa e
mede o resultado final da organizagdo, o que é expresso pelo percentual de rentabilidade
patrimonial. Os valores deste indicador variam de 0%, no nivel, um até 25% ao ano, no nivel
cinco. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa
67 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Dy — reducdo do tempo de ciclo medido pelo nimero de acoes
implementadas pelo lider do setor de PCP: este descritor representa e mede o impacto da
reducdo do tempo do ciclo medido por a¢des implementadas pelo lider da PCP. Os valores
deste indicador variam de 0, acdo mensal no nivel um, até 25 acdes mensais implementadas,
representadas pelo nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N, do
descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; - descritor D,; — atraso de entrega — faturamento diario: este descritor representa o
atraso de entrega — faturamento didrio, considerando o nimero de dias de atraso versus
faturamento. Os valores deste indicador variam de R$ 125.000,00 mensais, no nivel um, até
R$ 0,00 mensais, no nivel cinco. O impacto desta agcdo potencial AP; se encontra no nivel N,
do descritor e representa —200 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP; - descritor D,; — percentual de ordens de producao programadas pelo gerente de
negocio e atendidas no prazo: este descritor representa a medi¢cdo das ordens de producdo
que tenham sido programadas pelo gerente de negdcios, cujo prazo de entrega tenha sido
cumprido conforme o negociado com o cliente. Os valores deste descritor variam de 95% de
cumprimento, no nivel um até 100% de cumprimento dos prazos, no nivel cinco. O impacto
desta acdo potencial AP; se encontra no N3 do descritor e representa 67 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D,3 — planejamento anual — percentual de faturamento atendido: este
descritor representa e mede o planejamento anual — percentual de faturamento atendido,
acompanhado mensalmente. Os valores deste indicador variam de 90% até 110%. O impacto
desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na escala
corrigida do Macbeth;

AP — descritor D»4 — percentual de atendimento a meta da margem de contribuicao: este
descritor representa a medig¢do do resultado da margem de contribuicdo, a ser acompanhado a
cada novo pedido negociado com o cliente, e sua divulgacdo e avaliacdo acontecera
mensalmente. Os valores deste descritor variam de 95% de atendimento as metas, no nivel

um, até 105% de atendimento as metas de margem de contribui¢io, no nivel cinco. O impacto
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desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, e representa 0 ponto na escala corrigida do

Macbeth.

6.13.3 Avaliaciao da acio potencial AP, — ‘integrar os dados entre os departamentos de
vendas, compras, métodos e processos, programacio e controle da producio,
garantia da qualidade e financas, disponibiliza-los, realizar o planejamento

adequado dos recursos e atuar em células™

Objetivando avaliar o potencial de melhoria do sistema de gerenciamento das
informagdes da PCP e utilizando-se os dados dos descritores dos critérios do modelo de apoio
a decisao construido, o facilitador questionou o grupo de decisores a fim de que enquadrassem
a alternativa denominada como ‘integrar os dados entre os departamentos de vendas,
compras, métodos e processos, programacgdo e controle da producdo, garantia da qualidade e
financas, disponibilizi-los, realizar o planejamento adequado dos recursos e atuar em
células”. Para definir o enquadramento desta acdo no modelo considerou-se o impacto em
cada um dos descritores dos critérios individualmente, e o resultado do processo de
julgamento e da negociacdo realizada entre o grupo de decisores apresenta-se a seguir:

AP, — descritor D; — pontualidade na entrega: este descritor representa o percentual de
cumprimento das entregas ao cliente realizadas mensalmente, e a escala de valores varia de
93% a 100%. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, - descritor D, — atendimento as necessidades de informacao do setor de PCP a
vendas: o segundo descritor representa o atendimento mensal as necessidades de informacao
e a escala de valores varia de 80% a 96%. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no
nivel Ny do descritor, cujo indicador representa 67 pontos na escala corrigida do Macbeth;
AP, — descritor D3 — percentual de crescimento da carteira individual: este descritor
representa o crescimento da carteira individual do vendedor interno, exigindo que o
responsdvel pelas vendas faca crescer o volume mensal de negécios e os respectivos
resultados, e a escala varia de 2% a 4%. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no
nivel N3 do descritor e representa 0 ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D4 — nivel de seguranca do cliente externo perante as areas de métodos e
processos, garantia da qualidade e vendas: este descritor representa o nivel de seguranca do

cliente externo perante os setores de Métodos e Processos; Garantia da Qualidade e a drea de
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Vendas, para assegurar a continuidade e o crescimento dos negécios da organizagdo, e sua
escala varia de 88% a 98% de seguranca do cliente. O impacto desta acao potencial AP, se
encontra no nivel N4 do descritor e representa () ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Ds; — percentual de atendimento as necessidades de informacao: este
descritor apresenta o atendimento as necessidades de informacgdo, o que interfere nos custos
orcados para cada encomenda, considerando que a empresa trabalha sob encomenda, e o nao-
cumprimento do estabelecido representa perda irrecuperavel, a escala varia de 85% a 96%. O
impacto desta agc@o potencial AP, se encontra no nivel N4 do descritor e representa 67 pontos
na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D¢ — variacido do custo planejado versus custo real: este descritor
apresenta a variacio do custo planejado versus o real dos itens que t€m flutuacao de demanda
maior de 10%, e a escala varia de 5% a —10%. O impacto desta acdo potencial AP, se
encontra no nivel N3 do descritor e representa ( ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D7 — percentual de satisfacdo do cliente sobre a flexibilidade: este
descritor mede a satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, e a escala varia de 90% a 97%. O
impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na
escala corrigida do Macbeth;

AP, - descritor Dg — percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento
com concepc¢ao correta de projeto de processos: este descritor mede o percentual do
cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com concepgao correta, e a escala varia de
90% a 120%. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy — percentual de lucratividade por ordem de producio: este descritor
representa o percentual de lucratividade de cada ordem de produc@o, e a escala varia de 5% a
25% de resultado esperado em cada novo negécio realizado pela equipe de vendas da
organizacdo. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N4 do descritor e
representa 100 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy — IQF do terceirizado: este descritor representa e mede o indice de
qualidade do fornecedor terceirizado, e a escala varia de 90% a 99% para todas as medi¢des
realizadas. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e
representa  ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy; — percentual de satisfacio do fornecedor terceirizado: este descritor

mede o grau de satisfacdo do fornecedor terceirizado, e sua escala varia entre 90% e 98% para
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todas as medidas realizadas. O impacto da ac@o potencial AP, se encontra no nivel N, do
descritor e representa —167 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor Dy, — dias de atraso versus reais de faturamento: este descritor mede os
dias de atraso de entrega dos produtos aos clientes versus reais de faturamento por ocorréncia.
Para calcular o impacto devem-se multiplicar os dois fatores para obter o resultado do
indicador especificado, que sera apurado mensalmente. Os valores deste descritor variam de
R$ 125.000,00 até R$ 0,00. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do
descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D13 — volume mensal de negocios versus satisfacdo do cliente: este
descritor mede o volume de negdcios versus satisfacdo do cliente em percentual mensal. Os
valores deste descritor variam de R$ 150.000,00, para o nivel um, até R$ 250.000,00, para o
nivel cinco. O impacto desta a¢do potencial AP, se encontra no nivel N4 do descritor e
representa 150 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D14 — volume de lucro mensal com base no sistema de orcamento: este
descritor representa a medi¢do do volume de lucro mensal utilizando como base o sistema de
or¢camento. Os valores deste descritor variam de R$ 84.000,00 no nivel um até R$ 140.000,00
no nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP, encontra-se no nivel N3 do descritor e
representa  ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D;5 — volume de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo
gargalo: este descritor mede o volume de receita potencial pelo gargalo mais a receita perdida
pelo gargalo apurados mensalmente. Os valores deste indicador variam de R$ 50.000,00, no
nivel um, até R$ 5.000,00, no nivel cinco. O impacto desta a¢do potencial AP, se encontra no
nivel N3 do descritor e representa 0 ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D¢ — percentual de custo financeiro: este descritor apresenta a escala que
mede o impacto mensal do custo financeiro variando entre —4%, no nivel um, até 2%, no nivel
cinco, para todas as medi¢des realizadas. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no
nivel N3 do descritor e representa (0 ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D7 — variacao entre o custo planejado e o realizado — custo do processo —
hora-homem e hora-maquina: este descritor representa a medi¢do da variacio entre o custo
planejado e realizado — custo do processo — hora-homem e hora-méquina e sua escala varia de
—15%, no nivel um, até 15%, no nivel cinco, para todas as medidas realizadas. O impacto
desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N4 do descritor e representa 100 pontos na

escala corrigida do Macbeth;
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AP, - descritor Digs — indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno: este
descritor representa € mede o indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno. Os
valores deste indicador variam de 90%, no nivel um, até 97%, no nivel cinco, para todas as
medidas realizadas. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D9 — percentual de rentabilidade patrimonial: este descritor representa e
mede o resultado final da organizagdo, o que € expresso pelo percentual de rentabilidade
patrimonial. Os valores deste indicador variam de 0%, no nivel um, até 25% ao ano, no nivel
cinco. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e representa
67 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D) — reducdo do tempo de ciclo medido pelo nimero de acdes
implementadas pelo lider do setor de PCP: este descritor representa e mede o impacto da
reducdo do tempo do ciclo medido por acdes implementadas pelo lider da PCP. Os valores
deste indicador variam de 0 acdo mensal, no nivel um, até 25 acdes mensais implementadas,
representadas pelo nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N; do
descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor D;; — atraso de entrega — faturamento diario: este descritor representa o
atraso de entrega — faturamento didrio, considerando o ndmero de dias de atraso versus
faturamento. Os valores deste indicador variam de R$ 125.000,00 mensais, no nivel um, até
R$ 0,00 mensais, no nivel cinco. O impacto desta acéo potencial AP, se encontra no nivel N3
do descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D,; — percentual de ordens de producao programadas pelo gerente de
negocio e atendidas no prazo: este descritor representa a medi¢do das ordens de producio
que tenham sido programadas pelo gerente de negdcios, cujo prazo de entrega tenha sido
cumprido conforme o negociado com o cliente. Os valores deste descritor variam de 95% de
cumprimento, no nivel u,m até 100% de cumprimento dos prazos, no nivel cinco. O impacto
desta acdo potencial AP, se encontra no N4 do descritor e representa 100 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

AP, — descritor D3 — planejamento anual — percentual de faturamento atendido: este
descritor representa e mede o planejamento anual — percentual de faturamento atendido,
acompanhado mensalmente. Os valores deste indicador variam de 90% até 110%. O impacto
desta acdo potencial AP, se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na escala

corrigida do Macbeth;
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AP, — descritor D,4 — percentual de atendimento a meta da margem de contribuicao: este
descritor representa a medig¢do do resultado da margem de contribuicdo, a ser acompanhado a
cada novo pedido negociado com o cliente, e sua divulgacdo e avaliacdo acontecerd
mensalmente. Os valores deste descritor variam de 95% de atendimento as metas, no nivel
um, até 105% de atendimento as metas de margem de contribui¢do, no nivel cinco. O impacto
desta acdo potencial AP, se encontra no nivel Ny e representa 100 pontos na escala corrigida

do Macbeth.

6.13.4 Avaliacio da acido potencial AP; — ‘b sistema (software) de programacio e
controle da producao deve ser aberto e permitir a interacao externa de todos os

interessados no negécio”

Objetivando avaliar o potencial de melhoria do sistema de gerenciamento das
informagdes da PCP e utilizando-se os dados dos descritores dos critérios do modelo de apoio
a decisao construido, o facilitador questionou o grupo de decisores a fim de que enquadrassem
a alternativa denominada como ‘0 sistema (software) de programacao e controle da producio
deve ser aberto e permitir a interacdo externa de todos os interessados no negdécio”. Para
definir o enquadramento desta a¢do no modelo considerou-se o impacto em cada um dos
descritores dos critérios individualmente, e o resultado do processo de julgamento e da
negociagdo realizada entre o grupo de decisores apresenta-se a seguir:

AP; — descritor D; — pontualidade na entrega: este descritor representa o percentual de
cumprimento das entregas ao cliente realizadas mensalmente, e a escala de valores varia de
93% a 100%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D, — atendimento as necessidades de informacao do setor de PCP a
vendas: o segundo descritor representa o atendimento mensal as necessidades de informacao
e a escala de valores varia de 80% a 96%. O impacto desta ac¢do potencial APz se encontra no
nivel Ny do descritor, cujo indicador representa 67 pontos na escala corrigida do Macbeth;
AP;3; — descritor D3 — percentual de crescimento da carteira individual: este descritor
representa o crescimento da carteira individual do vendedor interno, exigindo que o
responsdvel pelas vendas faca crescer o volume mensal de negécios e os respectivos
resultados, e a escala varia de 2% a 4%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no

nivel N, do descritor e representa —250 pontos na escala corrigida do Macbeth;
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AP;3 — descritor Ds— nivel de seguranca do cliente externo perante as areas de métodos e
processos, garantia da qualidade e vendas: este descritor representa o nivel de seguranga do
cliente externo perante os setores de Métodos e Processos; Garantia da Qualidade e a drea de
Vendas, para assegurar a continuidade e o crescimento dos negécios da organizagdo, e sua
escala varia de 88% a 98% de seguranca do cliente. O impacto desta acdo potencial AP; se
encontra no nivel N3 do descritor e representa —133 pontos na escala corrigida do Macbeth;
AP;3; — descritor Ds — percentual de atendimento as necessidades de informacao: este
descritor apresenta o atendimento as necessidades de informacgdo, o que interfere nos custos
orcados para cada encomenda, considerando que a empresa trabalha sob encomenda, e o ndo-
cumprimento do estabelecido representa perda irrecuperdvel, a escala varia de 85% a 96%. O
impacto desta agcdo potencial AP; se encontra no nivel N4 do descritor e representa 67 pontos
na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D¢ — variacido do custo planejado versus custo real: este descritor
apresenta a variacio do custo planejado versus o real dos itens que t€m flutuacao de demanda
maior de 10% e a escala varia de 5% a —10%. O impacto desta ac¢do potencial AP; se encontra
no nivel N, do descritor e representa —150 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D7 — percentual de satisfacio do cliente sobre a flexibilidade: este
descritor mede a satisfacdo do cliente quanto a flexibilidade, e a escala varia de 90% a 97%. O
impacto desta agdo potencial AP3 se encontra no nivel N, do descritor e representa —100
pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor Dg — percentual do cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento
com concepcao correta de projeto de processos: este descritor mede o percentual do
cronograma fisico-financeiro de desenvolvimento com concepgao correta, e a escala varia de
90% a 120%. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

APj3 — descritor Dy — percentual de lucratividade por ordem de producio: este descritor
representa o percentual de lucratividade de cada ordem de producio e a escala varia de 5% a
25% de resultado esperado em cada novo negécio realizado pela equipe de vendas da
organizacdo. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, do descritor e
representa —200 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor Dyg — IQF do terceirizado: este descritor representa e mede o indice de
qualidade do fornecedor terceirizado, e a escala varia de 90% a 99% para todas as medicdes
realizadas. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, do descritor e

representa —167 pontos na escala corrigida do Macbeth;
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AP;3 — descritor Dy — percentual de satisfacio do fornecedor terceirizado: este descritor
mede o grau de satisfacdo do fornecedor terceirizado, e sua escala varia entre 90% e 98% para
todas as medidas realizadas. O impacto da acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do
descritor e representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Dy, — dias de atraso versus reais de faturamento: este descritor mede os
dias de atraso de entrega dos produtos aos clientes versus reais de faturamento por ocorréncia.
Para calcular o impacto devem-se multiplicar os dois fatores para obter o resultado do
indicador especificado, que sera apurado mensalmente. Os valores deste descritor variam de
R$ 125.000,00 até R$ 0,00. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N, do
descritor e representa —200 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D13 — volume mensal de negocios versus satisfacao do cliente: este
descritor mede o volume de negdcios versus satisfacdo do cliente em percentual mensal. Os
valores deste descritor variam de R$ 150.000,00, para o nivel um, até R$ 250.000,00, para o
nivel cinco. O impacto desta ag¢do potencial APz se encontra no nivel N3 do descritor e
representa 100 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D4 — volume de lucro mensal com base no sistema de orcamento: este
descritor representa a medi¢do do volume de lucro mensal utilizando como base o sistema de
orcamento. Os valores deste descritor variam de R$ 84.000,00, no nivel um, até R$
140.000,00, no nivel cinco. O impacto desta acao potencial AP; se encontra no nivel N, do
descritor representando —167 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D;s — volume de receita potencial pelo gargalo mais receita perdida pelo
gargalo: este descritor mede o volume de receita potencial pelo gargalo mais a receita perdida
pelo gargalo, apurado mensalmente. Os valores deste indicador variam de R$ 50.000,00, no
nivel um, até R$ 5.000,00, no nivel cinco. O impacto desta a¢do potencial AP; se encontra no
nivel N, do descritor e representa -67 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP;3 — descritor D¢ — percentual de custo financeiro: este descritor apresenta a escala que
mede o impacto mensal do custo financeiro variando entre —4%, no nivel um, até 2%, no nivel
cinco, para todas as medi¢des realizadas. O impacto desta acdo potencial AP3 se encontra no
nivel N3 do descritor e representa 0 ponto na escala corrigida do Macbeth;

APj3 — descritor D7 — variacio entre o custo planejado e o realizado — custo do processo —
hora-homem e hora-maquina: este descritor representa a medi¢do da variacio entre o custo
planejado e realizado — custo do processo — hora-homem e hora-méaquina, e sua escala varia

de —15%, no nivel um, até 15%, no nivel cinco, para todas as medidas realizadas. O impacto
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desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na escala
corrigida do Macbeth;

AP3; — descritor Dis — indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno: este
descritor representa € mede o indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno. Os
valores deste indicador variam de 90%, no nivel um, até 97%, no nivel cinco, para todas as
medidas realizadas. O impacto desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e
representa O ponto na escala corrigida do Macbeth;

APj3 — descritor D9 — percentual de rentabilidade patrimonial: este descritor representa e
mede o resultado final da organizagdo, o que é expresso pelo percentual de rentabilidade
patrimonial. Os valores deste indicador variam de 0%, no nivel um, até 25% ao ano, no nivel
cinco. O impacto desta ac@o potencial AP; se encontra no nivel N, do descritor e representa 0
ponto na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D3y — reducdo do tempo de ciclo medido pelo nimero de acdes
implementadas pelo lider do setor de PCP: este descritor representa ¢ mede o impacto da
reducdo do tempo do ciclo medido por acdes implementadas pelo lider da PCP. Os valores
deste indicador variam de 0 acdo mensal, no nivel um, até 25 acdes mensais implementadas,
representadas pelo nivel cinco. O impacto desta acdo potencial AP3 se encontra no nivel N3 do
descritor e representa 50 pontos na escala corrigida do Macbeth;

APj3 — descritor D,; — atraso de entrega — faturamento diario: este descritor representa o
atraso de entrega — faturamento didrio, considerando o ndmero de dias de atraso versus
faturamento. Os valores deste indicador variam de R$ 125.000,00 mensais, no nivel um, até
R$ 0,00 mensais, no nivel cinco. O impacto desta a¢do potencial AP; se encontra no nivel N,
do descritor e representa —200 pontos na escala corrigida do Macbeth;

AP3 — descritor D,; — percentual de ordens de producao programadas pelo gerente de
negocio e atendidas no prazo: este descritor representa a medi¢do das ordens de producio
que tenham sido programadas pelo gerente de negdcios, cujo prazo de entrega tenha sido
cumprido conforme o negociado com o cliente. Os valores deste descritor variam de 95% de
cumprimento, no nivel um, até 100% de cumprimento dos prazos, no nivel cinco. O impacto
desta acdo potencial AP; se encontra no N3 do descritor e representa 67 pontos na escala
corrigida do Macbeth;

AP;3 — descritor D3 — planejamento anual — percentual de faturamento atendido: este
descritor representa e mede o planejamento anual — percentual de faturamento atendido,

acompanhado mensalmente. Os valores deste indicador variam de 90% até 110%. O impacto
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desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 do descritor e representa O ponto na escala
corrigida do Macbeth;

AP; — descritor Dy4 — percentual de atendimento a meta da margem de contribuicio: este
descritor representa a medig¢do do resultado da margem de contribuicdo, a ser acompanhado a
cada novo pedido negociado com o cliente, e sua divulgacdo e avaliacdo acontecerd
mensalmente. Os valores deste descritor variam de 95% de atendimento as metas, no nivel
um, até 105% de atendimento as metas de margem de contribui¢do, no nivel cinco. O impacto
desta acdo potencial AP; se encontra no nivel N3 e representa 50 pontos na escala corrigida do

Macbeth.

6.14 Construcio da matriz de impacto das acoes potenciais

As atividades desenvolvidas pelo grupo de decisores descritas na se¢do anterior e
orientadas pelo facilitador resultaram no processo de enquadramento da acdo potencial
denominada de situacdo atual e de outras trés selecionadas em reunido de criatividade,
seguida da andlise do impacto potencial.

Os resultados das avaliacdes das ag¢des potenciais “AP — Situacdo atual”’e “AP ; - O
vendedor interno deve ter perfil 9.9, ser analista de valor, integrar as atividades através de
células, negociar com clientes validos e atuar no desenvolvimento simultaneo de produtos”
estabelecidos pelos decisores estdo transcritos na matriz de impacto, conforme Tabela 124.

A Tabela 125 apresenta os resultados das avaliagdes realizadas pelos decisores a
respeito da acdo potencial “AP, — Integrar os dados entre os departamentos de vendas,
compras, métodos e processos, programacao e controle da produgfo, garantia da qualidade e
financas, disponibiliza-los e realizar o planejamento adequado dos recursos e atuar em
células” e a agdo potencial “AP 3 - O sistema (software) de programacdo e controle da
producdo deve ser aberto e permitir a interacdo externa de todos os interessados no negdcio”.

Estas informagdes sdo necessdrias para construir o modelo de agregacdo aditiva. Esta
matriz apresenta todos os Pontos de Vista Fundamentais, os Pontos de Vista Elementares e os
SubPontos de Vista Elementares que foram extraidos da arvore completa construida pelos
decisores. Na matriz de impactos apresenta-se, ainda, as taxas de compensacao determinadas
para cada um dos critérios do modelo de apoio a decis@o, taxas estas obtidas através de

julgamentos semanticos realizados por meio de negociagdo entre o grupo de decisores.
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MATRIZ DE IMPACTO DAS ACOES NOS CRITERIOS

Tabela 124 — Matriz de impacto para as a¢des potenciais ‘Situacdo atual AP ,”e “Ac¢do potencial AP |”

Taxas de substitui¢do | Niveis de impacto esperados Acdes potenciais
PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Situacdo atual | Acdo potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE APy AP,
Sub-PVEl,l,l D1
Tomar Pontualidade 64 Ny 100 N3 0 N, -167 N3 0
PVE, ]
decisdes na entrega
Preservar o 42
L. SUb-PVEl.l.z D2
negdcio
PVE Vendas é Atendimento as 36 NS 100 N3 0 Nl -467 N4 67
] interface informagdes
Vendas
Ds 20
deve ser o PVE,,
) Crescimento
gerente do Filtrar ) 35 Ny 100 | Nj 0 N, -550 Ny 100
. carteira
negdcio correlagao
indiv.
PVE,; Dy
Atendim. Seguranca 23 Ns 100 | Ny 0 N, -400 N3 -133
seguro do cliente




Tabela 124 — Matriz de impacto para as a¢des potenciais ‘Situac@o atual AP ;”e “A¢do potencial AP ,” — continuagdo

Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Ac¢des potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Situagao atual Acdo
PVF | PVE Bom Neutro
PVE APy potencial AP,
PVE, Ds
Subsidiar Atendimento as 26 N5 100 N3 0 N] -467 N4 67
plano estr. informagdes
Sub—PVEQ,QJ D6
PVE,» Qualificar Variagdo 65 N4 | 100 N3 0 N, -425 N; 0
Flexibil. processos custo
PVF, 23
] flutuacdo |Sub-PVE,,» D;
Planejar as
o demanda PCP deve Satisfagdo 35 | Ng | 100 | N3 0 N, -100 | N3 0
atividades 18
ser veloz cliente
segundo a
. Ds
capacidade Sub-PVE, 34 .
(9
Cumprir 65 N4 | 100 N; 0 N, =700 N3 0
PVE,; Atendimento
cronogra.
Tempo para ao plano 18
desenvolv. |Sup-PVE;;,
Dy
Orcamen. 35 N4 | 100 N3 0 I\ -433 Njs 100
% lucro da OP
seguros
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Tabela 124 — Matriz de impacto para as a¢des potenciais ‘Situac@o atual AP ;”e “A¢do potencial AP ,” — continuagdo

Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Acdes potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Situacdo atual Acdo
PVF | PVE Bom Neutro
PVE APy potencial AP,
Sub-PVE, 4, Do
PVF, PVE, 4 Terceiros IQF do 62 Ns | 100 | Nj 0 N; -367 N, -167
Planejar as | Coordenar parceiros terceirizado .
atividades | aterceiri- | Sub-PVE, 4, D
segundo a 7agao Qualificar | % satisfacdo | 18 38 Nys | 100 | Nj 0 N, -367 N, | -167
capacidade fornec. terceiro
PVE, 5 D,
Planejar Dias atraso X 21 N4 | 100 N3 0 N, -433 N, -200
recursos faturamento
PVE; D13
PVF; Resolver Volume $ x 50 N; | 100 | N, 0 N, -200 N4 150
Gerar prob. prev satif. clientes
e tomar PVE;, Dy v
acoes Reduzir Resultado 32 N4 | 100 N; 0 N, -500 Nj; 0
custos mensal
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Tabela 124 — Matriz de impacto para as a¢des potenciais ‘Situac@o atual AP ;”e “A¢do potencial AP ,” — continuagdo

Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Acgdes potenciais

PVFs PVEs SubPVEs | Descritor Sub- Situacgao atual Acdo
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, potencial AP,
PVF3 SUb—PVE3.3 D15
Gerar Eliminar Receita 17 18 Ns | 100 | N3 0 N, -267 N, -67
e tomar acoes gargalos perdida
Sub-PVE4.] D16
PVE, Gerenciar Custo 64 Ns | 100 | N3 0 N, -425 N; 0
Disponibil. recursos financeiro 4
uso 100% Sub-PVE,» Dy7
recursos PCP propor Variacao 36 N; [ 100 | N; 0 N, | -300 | N3 0
acoes custo
Dis
Sub-PVEs.l %
(%
Respeitar 64 Ns | 100 | Nj 0 N, -150 Ny 50
PVF;s Satisfacao
kanban
Cumprir o interno 21
planejado Sub-PVEs , Do
Plano de Resultado 36 Ny | 100 | N, 0 N, -83 Nj; 67
negdcios final
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Tabela 124 — Matriz de impacto para as a¢des potenciais ‘Situac@o atual AP ;”e “A¢do potencial AP ,” — continuagdo

Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Acgdes potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Situacgao atual Acdo
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, potencial AP,
Sub—PVE6,1,1 D20
PVE Ganhar Reducao tempo 36 Ny | 100 | N, 0 N, -83 N, 0
6.1
PVF¢ tempo do ciclo
Gerar 67
Controlar | Sub-PVEg > D,;
informacao
a Desenvol % atraso 9 64 N4 | 100 N3 0 N, -433 N, -200
producdo harménico entrega
PVE()_Q D22
Gerente % ordens 33 Nys | 100 | Nj 0 N, -67 N; 67
possuir inf. atendidas
PVE7,1 D23
Priorizar a % faturamento 36 N, | 100 | N; 0 N, | 467 | Nj 0
PVF;
producgao atendido
Atender 11
PVE;, Doy
R$ »
Andlise Margem 64 Ny [ 100 | N, 0 Ny | 75 | N, 0
critica contribuicao
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Tabela 125 — Matriz de impacto para a¢des potenciais “A¢ado potencial AP ,*“e “A¢do potencial AP 3”

MATRIZ DE IMPACTO DAS ACOES NOS CRITERIOS

Taxas de substitui¢do

Niveis de impacto esperados

Acgdes potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Acdo potencial | Acdo potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, AP;
Sub—PVE].].] D]
Tomar Pontualidade 64 Ny 100 N; 0 N; 0 N3 0
PVE
decisdes na entrega
Preservar o 42
L. Sub-PVE].].z D2
negocio
PVE Vendas € Atendimento as 36 NS 100 N3 0 N4 67 N4 67
: interface informagdes
Vendas
D; 20
deve ser o PVE,,
Crescimento
gerente do Filtrar ' 35 N; | 100 | N3 0 N3 0 N, | -250
L . carteira
negdcio correlacio
indiv.
PVE,; Dy
Atendim. Seguranca 23 N5 100 | Ny 0 Ny 0 N3 -133
seguro do cliente




Tabela 125 — Matriz de impacto para acdes potenciais “Acdo potencial AP ,“e “A¢do potencial AP ;” — continuagdo
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Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Ac¢des potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Acdo Potencial | A¢do potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, AP;
PVE, Ds
Subsidiar Atendimento 26 Ns | 100 | Nj 0 Ny 67 Ny 67
plano estr. Informacodes
Sub—PVEQ,QJ D6
PVE,» Qualificar Variagdo 65 N4 | 100 N3 0 N3 0 N, -150
Flexibil. processos Custo
PVF, 23
) flutuacdo |Sub-PVE,,, Dy
Planejar as
o demanda PCP deve Satisfa¢do 35 | Ng | 100 | N3 0 N3 0 N, -100
atividades 18
ser veloz Cliente
segundo a
. Ds
capacidade Sub-PVE, 3 .
(%
Cumprir 65 N4 | 100 N; 0 N3 0 N; 0
PVE,; Atendimento
cronogra.
Tempo para ao plano 18
desenvolv. |Sup-PVE;;,
Dy
Orcamen. 35 N4 | 100 N3 0 Ny 100 N, -200
% lucro da OP
Seguros




Tabela 125 — Matriz de impacto para acdes potenciais “Acdo potencial AP ,“e “A¢do potencial AP ;” — continuagdo
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Taxas de substituicdo

Niveis de impacto esperados

Ac¢des potenciais

PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Acdo Potencial | A¢do potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, AP;
Sub-PVE, 4 Do
PVF, PVE, 4 Terceiros IQF do 62 N4 | 100 Nj 0 N3 0 N, -167
Planejar as | Coordenar parceiros terceirizado .
atividades | aterceiri- | Sub-PVE, 4, Dy,
segundo a 7agao Qualificar | % satisfacdo | 18 38 Nyg | 100 | Ns 0 N, -167 N3 0
capacidade fornec. terceiro
PVE; s D12
Planejar Dias atraso X 21 N4 | 100 N3 0 B 0 N, -200
recursos faturamento
PVE; Dy3
PVF; Resolver Volume $ x 50 N; | 100 | N, 0 Ny 150 N; 100
Gerar prob. prev satif. Clientes
e tomar PVE;, D4 v
acoes Reduzir Resultado 32 Nyg | 100 | Ns 0 N3 0 N, -167
custos mensal
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Taxas de substitui¢do | Niveis de impacto esperados Acdes potenciais
PVFs PVEs SubPVEs | Descritor Sub- Acao Potencial | Acdo potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, AP;
PVF3 SUb—PVE3.3 D15
Gerar Eliminar Receita 17 18 Ns | 100 | N3 0 Nj; 0 N, -67
e tomar acdes gargalos perdida
Sub-PVE4.] D]6
PVE, Gerenciar Custo 64 Ns | 100 | N3 0 N; 0 N3 0
Disponibil. recursos financeiro 4
uso 100% Sub-PVE, > Dy7
recursos PCP propor Variacao 36 N; [ 100 | N; 0 Ny 100 N3 0
acoes custo
Dis
Sub-PVEs.l %
(Y
Respeitar 64 Ns | 100 | Nj 0 Nj; 0 N3 0
PVF;s Satisfacao
kanban
Cumprir o interno 21
planej ado Sub—PVES.z D 19
Plano de Resultado 36 Ny | 100 | N, 0 N3 67 N» 0
negdcios final
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Tabela 125 — Matriz de impacto para acdes potenciais “A¢do potencial AP ,“e “A¢do potencial AP ;” — continuagdo

Taxas de substitui¢do | Niveis de impacto esperados Acgdes potenciais
PVFs PVEs SubPVEs Descritor Sub- Acdo Potencial | Acdo potencial
PVF | PVE Bom Neutro
PVE AP, AP;
Sub—PVEm,l D20
PVE Ganhar Reducao tempo 36 Ny | 100 | N, 0 N, 0 N3 50
6.1
PVF¢ tempo do ciclo
Gerar 67
Controlar | Sub-PVEg » Dy
informacao
a Desenvol % atraso 9 4 N4 | 100 N3 0 Nj; 0 N, -200
producdo harménico entrega
PVE()_Q D22
Gerente % ordens 33 N4 | 100 N, 0 Ny 100 N3 67
possuir inf. atendidas
PVE7,1 D23
Priorizar a % faturamento 36 N, | 100 | N; 0 N3 0 N; 0
PVF;
producgao atendido
Atender 11
PVE;, Doy
R$ »
Andlise Margem 64 Ny [ 100 | N, 0 Ny | 100 | N 50
critica contribuicao




Construcido do Modelo de Agregacdo Aditiva

V(Gestao
da PCP)

0,2 <0,42| (0,64

SubPVE 1.1.1

Tomar
decisdes
seguras sobre
as ameacas
ao programa
de vendas

133

100

-100

-167

+1(0,36

SubPVE 1..1.2

Vendas deve
ser interface
de
informacodes
internas

100

67

-133

-467

+ 10,35

PVE 1.2

Filtrar,
analisar e
enriquecer
correlagcdes
horizontais

200

100

-250

-550

+ (0,23

Figura 135 — Matriz de agregacdo aditiva do modelo de avaliagdo da gestdo da PCP — muiltiplos decisores

PVE 1.3

Atendimento
final com
mais
seguranca
pela atuacdo
do time de
vendas

100

-133

-266

-400
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-+

0,18

Construcdo do Modelo de Agragacdo Aditiva - continuacao

0,26

PVE 2.1

Subsidiar
decisdes no
planejamento
estratégico

100

67

0

-133

-467

SubPVE 2.3.2

Cumprir

cronograma
desenvolvim.
¢/ concepcdo
correta

167

100

0,65

0

-200

-433

+ 0,231 10,65

0,12 10,62

SubPVE 2.2.1

Qualificar
processos
alternativos

100

75

0

-150

425

SubPVE 2.4.1

Transformar
terceiros em
parceiros

133
100
0
-167
-500

+ (0,35 0

0,38

SubPVE 2.2.2

veloz

PCP deve ser

133

100

-100

-267

Sub-PVE 2.4.2

Qualificar
fornecedores

133

100

0

-167

-500

+ 0,18

0,35 0

0,21

Figura 135 — Matriz de agregacgdo aditiva do modelo de avaliagdo da gestdo da PCP — multiplos decisores — (continuagio)

SubPVE 2.3.1

Orcamentos
Seguros

150

100

-250

-700

PVE 2.5

Planejar com
recursos
necessarios
no prazo

167
100
0
-200

-433

374



+ 0,17

+ 0,04

0,32

Construcdo do Modelo de Agragacdo Aditiva - continuacao

PVE 3.1

Resolver
problemas
preventivamente

187

150

100

0

-200

PVE 4.1

Gerenciar a
necessidade de
recursos
financeiros

100

50

0,64

0

-150

-425

Figura 135 — Matriz de agregagdo aditiva do modelo de avaliagdo da gestdo da PCP — multiplos decisores — (c ontinuagio)

4+ 10,50

PVE 3.2

Reduzir custos
continuamente

133

100

0

-167

-500

PVE 4.2

Coordenador

da PCP deve

propor acoes
gerenciais

200

100

+ 10,36

0

-300

-850

+ 0,21

0,18

PVE 3.3

Eliminar
gargalos

100

67

0

-67

-267

PVE 5.1

Respeitar as
prioridades
do kanban

100

50

0,64

0

-50

-150

410,36

PVE 5.2

Plano de
negdécio

133

100

67

-83

375



Construcdo do Modelo de Agragacdo Aditiva - continuacao

SubPVE 6.1.1

Ganhar tempo

117

100

+ 0,09 50,67 [|0,36 50

+ 0,11

0

-83

PVE 7.1

Priorizar a
producgao

200

100

0,36 0

-233

-467

Figura 135 — Matriz de agregacdo aditiva do modelo de avaliacdo da gestdo da PCP — miiltiplos decisores — (continuacio)

0,64

SubPVE 6.1.2

Gerar

desenvolvimento

harmonico das
atividades

167

100

0

-200

-433

PVE 7.2

Setor financeiro
deve participar
da analise critica
de contrato

162

100

0,64

50

0

-75

0,33

PVE 6.2

Gerente de
negdcios deve
possuir
informacdes das
atividades

117

100

67

0

-67

376



MERCADO EXCELENCIA

COMPROMETEDOR

ATENDIMENTO

FLEXIBILIDADE

GESTAO DAS INFORMACOES DA PROGRAMAGCAO E
CONTROLE DA PRODUGAO - PCP

OTIMIZAGAO DE

INFORMACOES

RECURSOS
PVF2 PVF7
PVF1 . L PVF3 PVF4 Atender compromissos
Planejar as atividades - . - ) h PVF5 PVF6
Vendas deve ser o Gerar agbes Disponibilizar e financeiros e . ) =
. conforme a ; L N Cumprir planejado Controle a produgao
gerente do negécio . preventivas otimizar recursos necessidades de
capacidade
faturamento
PVE 1.3 PVE 7.2
PVE 1.2 . ) PVE 2.1 PVE 2.2 PVE 4.1 PVE 4.2 ) ) PVE 6.2 Gerente
PVE 1.1 Filtrar, analisar e Ateqd|mento final com Subsidiar decisdes no Ter flexibilidade e RVES Az 2"} . Ve Aze PVE 3.2 Reduzir PVE 3.3 Gerenciar a Coordenador da PCP PVE 7.1 Setc?r'fmancewo PVE,5'1 PVE 5.2 .PVE G - de negdcios deve
- N - mais seguranca pela . < Tempo adequado Coordenagéo da Planejar com recursos Resolver problemas . . . - - = participando da Respeitar as - Gerar informagdes on- S -
Preservar o negécio enriquecer correlagbes < § planejamento atender flutuagédo de - A L K custos continuamente Eliminar gargalos necessidade de deve propor acgoes Priorizar a produgao Lo e L Plano de negécio possuir informagdes
. ) atuacgao do time de - para desenvolvimento terceirizagao necessarios no prazo preventivamente N . . analise critica de prioridades do Kanban X
horizontais estratégico demanda recursos financeiros gerenciais internas e externas
vendas contrato
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Figura 135 A - Arvore dos decisores com o perfil de impacto da Acdo AP,, obtido com a matriz de agregacio aditiva apresentada na Figura 135
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6.15 Perfil de impacto das a¢des potenciais

Tendo o grupo de decisores concluido a matriz de impacto das quatro agcdes potenciais,
o facilitador preparou a férmula de agregacao aditiva para poder visualizar a avaliacdo local e
global das a¢des potenciais, geradas para a problematica descrita nesta tese, como apresenta a
Figura 135. O processo de avaliagdo do impacto das acdes potenciais resultou na pontuacio
mostrada a seguir, avaliagdo esta obtida através da preparacdo da férmula de agregacdo
aditiva realizada na planilha eletronica Excel. No Apéndice L apresentam-se as Tabelas de

célculo e os Graficos do perfil das acdes potenciais definidas pelo grupo de decisores.

V(gestdo da PCP atual) APy = - 304 pontos
V(acdo potencial) AP, = 9 pontos
V(acdo potencial) AP, = 31 pontos
V(acdo potencial) AP; = - 50 pontos

O modelo mostra que a situagdo atual do sistema de gerenciamento das informacdes da
programacio e controle da producdo da empresa tem um impacto de —304 pontos, para a
escala de valores do Macbeth, na qual a expectativa de resultado de a¢des potenciais medidas
pelos decisores encontra-se entre os niveis neutro e bom. Estes niveis estio representados pelo
intervalo de uma escala cardinal que varia de 0 até 100 pontos.

Para o grupo de decisores este enquadramento representa que os descritores
apresentam e incorporam um grande desafio e esfor¢o necessdrio para implementar acdes
potenciais que modifiquem profundamente a situacfo atual no sistema de informacgdes na

gestdo da PCP. A Figura 135 ‘b” apresenta o perfil da acdo AP ( — Situagdo atual.

Perfil de Impacto da Agao Potencial - Situagao Atual "AP-0"

Descrito [Descrito [Descrito | Descrito | Descrito [Descrito | Descrito] Descrito [ Descrito [Descrito | Descrito] Descrito | Descrito [Descrito  Descrito | Descrito | Descrito | Descrito [ Descrito | Descrito | Descrito | Descrito [ Descrito| Descrit
rD1- | rD2- | rD3- | rDa- | rD5- | rD6- | rD7- | rD8- | rD9- [rD10- |rDi1-|rD12- |rD13- |rDi4-|rDi5- [rD16- |rD17- | rD18- |rD19- | rD20- |rD21- |rD22- |rD23- |rD24-
ntualid| atendim | crescim | nivel de | atendim |variagéo |indice IQF do [indice de| dias de | volume | volume | volume | custo |variago |indice de| resultad | reducéo | atraso |percentu| planeja |percentu
G0 100 | 100 | 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 [ 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 [ 100 [ 100 | 100 [ 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Escala de valores Macbeth
7

je—NEUTRO 0 0 o o 0 o o 0 0 o o 0 0 o o 0 0 o o 0 0 o o 0

o150 Potencial "AP-0" | 167 | 467 | 550 | -400 | -467 | -425 | -100 | 700 | 433 | 367 | -367 | -433 | -200 | -500 | -267 | -425 | -300 | -150 | -83 | -83 | 433 | 67 | 467 | 75

Descritores dos critérios do Modelo

Figura 135 °b” — Perfil de impacto da agéo potencial — ‘Situagdo atual — AP,”
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A avaliacdo da agdo potencial AP, — ‘O vendedor interno deve ter perfil 9.9, ser
analista de valor, integrar as atividades através de células, negociar com clientes vélidos e
atuar no desenvolvimento simultineo de produtos”, segundo o modelo construido pelo grupo
de decisores, apresenta o somatério de 9 pontos.

Considerando a escala de expectativa de resultados definida no modelo e representada
pelo intervalo de 0 a 100, esta aco alcanga apenas 9% da performance esperada entre o nivel
da transi¢do da competitividade para a exceléncia. Esta acdo representa um grande avango em
relacdo a situacdo atual do problema estudado. A Figura 136 apresenta o perfil da acdo
potencial AP; e mostra que em seis dos vinte e quatro descritores o desempenho estd abaixo
no nivel de competitividade especificada pelos decisores, representada pelo seu nivel neutro.

Os objetivos que ndo alcancam a faixa de resultados esperados pelos decisores sdo: o
‘PVE | 3 — Atendimento final com mais seguranca pela atuagcdo do time de vendas”, com —133
pontos; o SubPVE,.; — Transformar terceiros em parceiros”, com —167 pontos; o
‘SubPVE 4, — Qualificar fornecedores”, também com —167 pontos; o ‘PVE;, — Reduzir
custos continuamente” apresentando —67 pontos, € o ‘SubPVE¢ |, — Gerar desenvolvimento
harmdnico das atividades”, com —200 pontos na escala.

Esta acdo alcanga o nivel bom representado na escala por 100 pontos em dois
descritores, atendendo a expectativa dos seguintes objetivos estabelecidos pelos decisores: o
‘PVE |, — Filtrar, analisar, enriquecer correlacdes horizontais” e o SubPVE; 3, — Cumprir

cronogramas de desenvolvimento com concepgao correta.”

Perfil de Impacto da Agéo Potencial "AP-1"

- 200
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s wIT Ao A A '\ =
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E 50 \ / \ | \./ \ |/

% -100 \/ \ I v \ I

s v \ ] \/

-200 \‘ V

-250

Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit | Descrit
orD1-|orD2- | orD3- | orD4- | orD5- |orD6- | orD7- | orD8 - | orD9 - or D10 -|or D11 -|or D12 -|or D13 -|or D14 -|or D15 - [or D16 -|or D17 - or D18 - |or D19 - |or D20 - or D21 -|or D22 - [or D23 - |or D24 -
pontuali |atendim| crescim | nivel de |atendim |variaga | indice | percent | percent | IGF do | indice | dias de | volume | volume | volume | custo | variaga | indice |resultad |redugdo | atraso | percent | planeja |percent
— 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | foo | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

|e—nEUTRO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

| e—)\ 50 "AP-1" 0 67 100 | -133 | 67 0 0 0 100 | -167 | -167 | -200 | 150 0 7 0 0 50 67 0 200 | 67 0 0

Descritores dos critérios do Modelo

Figura 136 — Perfil de impacto da agéo potencial — AP,
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Ja o objetivo explicado pelo ‘PVE ;| — Resolver problemas preventivamente” atingiu a
faixa de resultados considerada no modelo como sendo a exceléncia, ou seja, impacto com
150 pontos.

O resultado da avaliacio da acdo potencial “AP, — Integrar os dados entre os
departamentos de vendas, compras, métodos e processos, programacdo e controle da
producdo, garantia da qualidade e financas, disponibiliza-los, realizar o planejamento
adequado dos recursos e atuar em células” mostra seu desempenho como sendo o melhor
entre o conjunto de acdes testadas no modelo. A avaliagdo global desta agdo soma 31 pontos.

A expectativa de resultados das acdes que impactam no modelo dos decisores é
representada pelo intervalo de 0 a 100, e esta acdo alcanca 31% da performance esperada para
atingir o nivel da transicdo da competitividade para a exceléncia de desempenho global.

Esta acdo representa o maior avanco a ser atingido por uma acio potencial identificada
pelos decisores até este estdgio de estudo do problema descrito nesta tese, se comparado com
a situacdo atual do sistema de informacdes utilizado na gestdo da PCP da empresa.

A Figura 137 apresenta o perfil da acdo potencial AP, e mostra que em apenas um dos
vinte e quatro descritores o desempenho estd abaixo no nivel de competitividade determinado
pelos decisores e representado pelo seu nivel neutro.

O objetivo que ndo alcancou a faixa de resultados esperados pelos decisores é o
‘SubPVE , 4, — qualificar fornecedores”, com —167 pontos na escala do descritor.

A acdo potencial AP, alcanca o nivel bom representado na escala por 100 pontos em
quatro descritores dos seguintes objetivos estabelecidos pelos decisores: o “‘SubP VE,3, —
Cumprir cronogramas de desenvolvimento com concepgdo correta’™ ‘PVE 4, — Coordenador
do PCP deve propor acgdes gerenciais, o ‘PVE 42 — Gerente de negdcios deve possuir
informagdes das atividades” e o ‘PVE 7, — Setor financeiro deve participar da andlise critica
de contrato”.

A acdo potencial AP, no objetivo explicado pelo ‘PVE3;; — Resolver problemas
preventivamente” impactou no nivel N4 de seu descritor que, segundo a escala Macbeth, é
representado pelo indicador de 150 pontos, e esta faixa de resultados é considerada no modelo
como sendo um nivel de exceléncia, dado que estd acima da expectativa dos decisores.

Embora esta ac@o potencial apresente o melhor desempenho global entre aquelas que
foram medidas, ainda assim pode-se observar que quatorze dos vinte e quatro critérios do
modelo tém seu impacto no nivel neutro, representado na escala por 0 ponto. Este nivel se

encontra no limite inferior da escala da competitividade dos descritores.
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Perfil de impacto da agao potencial "AP-2"
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Figura 137 — Perfil de impacto da agdo potencial — AP,

O resultado da avaliacio da acdo potencial “AP3; — O sistema (software) de
programacdo e controle da producdo deve ser aberto e permitir a interagdo externa de todos os
interessados no negdcio” mostra seu desempenho como sendo o mais fraco entre o conjunto
das tré€s acdes potenciais testadas pelos decisores no modelo por eles construido. A avaliacio
global desta acdo soma —50 pontos.

A expectativa de resultados das ag¢des que impactam no modelo dos decisores é
representada pelo intervalo de 0 a 100, indicada pelos niveis neutro e bom dos descritores, e a
acdo potencial AP; ndo alcanga a performance de competitividade minima esperada.

Esta acdo representa o menor avango a ser alcancado por uma acdo potencial
identificada pelos decisores até este estdgio de estudo do problema dos decisores descrito
nesta tese, se comparado com o desempenho da situagcdo atual do sistema de informagdes
utilizado na gestdo da PCP da empresa. A Figura 138 apresenta o perfil da acao potencial AP;
e mostra que apenas dez dos vinte e quatro descritores t€m o seu desempenho entre os niveis
neutro e bom que caracterizam a competitividade determinada pelos decisores.

O objetivo que alcancou a faixa superior de resultados esperados pelos decisores € o
‘PVE 3 — Resolver problemas preventivamente”, impactando no nivel N3 com 100 pontos na
escala do descritor.

Embora esta acdo potencial apresente o menor desempenho global entre aquelas que
foram medidas, ainda assim pode-se observar que ela representa um avango significativo em
relacdo a situacdo atual, e que necessita de um esforco muito grande para atingir este

resultado medido, segundo o julgamento dos decisores.
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Perfil de Impacto da acao potencial "AP-3"
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Figura 138 — Perfil de impacto da ag@o potencial —AP;

O modelo construido permite que se faca uma avaliacdo global das acdes potenciais
nos grandes objetivos dos decisores, aqui identificados como PVFs, e comparé-las entre si e
analisar seu desempenho em relacdo a situacdo atual. Isto permite identificar o nivel de
melhoria que poderd ser alcangado e em quais critérios o resultado de uma a¢do tem maior ou
menor impacto.

A Figura 139 apresenta o perfil de impacto da acdo potencial ‘Situacdo atual — APy,
cujo desempenho global no modelo € de —304 pontos e todos os PVFs tém seu impacto muito
abaixo da linha diviséria que representa o nivel minimo de competitividade, denominado
neste trabalho como o nivel neutro de cada descritor.

Por outro lado, a acdo potencial AP, — ‘Integrar os dados entre os departamentos de
vendas, compras, métodos e processos, programagdo e controle da producdo, garantia da
qualidade e finangas, disponibiliza-los, realizar o planejamento adequado dos recursos e atuar
em células”, que apresenta um desempenho global de 31 pontos, medidos pelos decisores
segundo o modelo construido, apresenta seu desempenho local, isto €, em cada PVFs, dentro
dos limites de competitividade deste modelo, representados pelos niveis neutro e bom dos

descritores. Esta avaliacdo se apresenta na Figura 140.
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Perfil de impacto da Agao Potencial Situagao Atual "AP-0"
nos PVFs
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Figura 139 — Perfil de impacto da agdo ‘Situacdo atual — APy’ nos PVFs

Parfil da acao potencial "AP-2" nos PVFs
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Figura 140 — Perfil de impacto da agéo ‘Situacgdo atual — AP,” nos PVFs

Comparagdes adicionais do perfil de impacto das a¢des potenciais nos critérios e sub-

critérios do modelo s@o apresentadas no Apéndice M.
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6.16 Analise de sensibilidade

As acdes potenciais identificadas pelo grupo de decisores podem ser comparadas
através da utilizacdo do software Hiview sob diversos aspectos. Inicialmente apresenta-se
uma avaliacdo sobre a domindncia destas ag¢des em relacdo aos grandes objetivos
denominados PVFs, estabelecidos pelos decisores e apresentados na arvore de valor.

A Figura 141 mostra o ‘PVF, — Vendas deve ser o gerente de negécio”, o ‘PVF , —
Planejar as atividades atendendo as necessidades segundo a capacidade”, o ‘PVF 3 — Gerar
acoes preventivas” e o ‘PVF 4 — Disponibilizar e otimizar o uso de 100% dos recursos
necessarios”. As acdes contidas na Figura 142 sdo representadas pelas simbologias:  indica
a acdo potencial ‘Situacdo atual APy  indica a acdo potencial “AP | — O vendedor interno
deve ter perfil 9.9, ser analista de valor, integrar as atividades através de células, negociar com
clientes vélidos e atuar no desenvolvimento simultineo de produtos” indica a acgdo
potencial “AP, — Integrar os dados entre os departamentos de vendas, compras, métodos e
processos, programagdo e controle da producdo, garantia da qualidade e financas,
disponibiliza-los, realizar o planejamento adequado dos recursos e atuar em células’™
indica a agfo potencial “AP 3 — O sistema (software) de programacdo e controle da producio
deve ser aberto e permitir a interacdo externa de todos os interessados no negdcio”.

A Figura 141 apresenta o PVF, com a acdo AP, como sendo a dominante sobre as
demais, considerando que o impacto neste critério € igual a 15 pontos, representado pelo
somatdrio de todos os impactos em todos os subcritérios do modelo. A a¢do AP, se aproxima
com 10 pontos deste critério, o que ndo representa uma diferenca acentuada. Ao comparar o
resultado global de cada acfo, a acdo AP,, com 31 pontos, € superior a acdo potencial APy,
que recebeu 9 pontos.

Ainda na Figura 142, ao analisar o PVF, observa-se que a agdo AP, € dominante sobre
a acdo APy; e a primeira recebeu 22 pontos no perfil de impacto, enquanto a segunda recebeu
neste critério apenas —33 pontos.

No PVF; a acado potencial AP, impactou com 48, pontos e a agdo AP; impactou com
36 pontos, o que torna a primeira dominante sobre a segunda neste critério, com uma
diferenca ndo muito significativa.

Ja para o PVF,, a diferenca de pontuacdo entre as duas acdes potenciais é mais

expressiva, considerando que a acdo AP; impactou com 0 ponto, e a acdo potencial AP, foi
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contemplada com 36 pontos neste critério, o que leva a concluir que esta acdo possui um

amplo dominio sobre a anterior.
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A Figura 142 apresenta o PVFs com a acdo AP; como sendo a dominante sobre as
demais, considerando que o impacto neste critério € igual a 56 pontos, representado pelo
somatdrio de todos os impactos em todos os subcritérios do modelo. A a¢do AP, se aproxima
com 24 pontos deste critério, o que representa uma diferenca bastante acentuada. Ao
comparar o resultado global de cada agdo, a agdo AP, com 31 pontos € superior a acio
potencial AP;, que recebeu 9 pontos.

O PVF; consta na Figura 142 e, ao analisa-lo, observa-se que a agdo AP, é dominante
sobre a acdo AP;. e a primeira recebeu 33 pontos no perfil de impacto, enquanto a segunda
recebeu neste critério apenas —64 pontos, o que representa para este modelo uma diferenca

significativa, segundo a visdo dos decisores.



386

Para o PVF; a acdo potencial AP, impactou com 64 pontos, e a acdo AP; impactou
com 0 ponto, o que torna a primeira dominante sobre a segunda neste critério, com uma
diferenca considerada importante para este tipo de avaliacdo.

Conclui-se que a acdo AP, € dominio sobre a acio AP, embora o impacto global entre
elas ndo represente uma diferenca muito distante se os decisores levarem em consideracdo o

impacto da agdo potencial “Situa cio atual — APy”, que teve uma pontuacio geral de —304 na

escala do modelo.
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Concluida a avaliacdo da dominincia das agdes potenciais nos critérios do modelo,
utilizando-se como apoio o software Hiview, avalia-se aqui a sensibilidade de cada acdo
potencial identificada pelos decisores, levando-se em consideracio as taxas de compensagio
que os decisores atribuiram para cada um dos Pontos de Vista Fundamentais do modelo por
eles construido e orientado pelo facilitador.

A taxa de substituicdo do PVF; € de 20%, e as a¢des potenciais AP, e AP, se igualam

somente quando esta taxa for alterada para mais de 80%, o que significa que a acdo principal
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AP, € a mais forte neste critério e, a possibilidade de ocorrer uma substitui¢cdo da taxa para
este novo nivel € completamente descartada pelo decisores.

Para o PVF; foi atribuida a taxa de compensacdo de 18%, e a acdo AP, lidera o
desempenho sobre as demais em qualquer condi¢do de taxa que lhe for atribuida, e pode-se
observar, ainda, na Figura 143, que quanto maior for a taxa do PVF,, mais aumenta sua
dominancia sobre a acdo APj, ndo sendo, portanto, sensivel a uma possivel alteracio na taxa.

A acdo AP, atua sobre o PVF; com uma taxa de substituicdo de 17%, e € a ac@o
dominante para qualquer taxa que lhe for atribuida. Nota-se que a acdo AP; aproxima-se
levemente da acdo AP, quando a taxa deste PVF for igual a 100%, o que significa que tem
sensibilidade proxima a zero quando for promovida alterag@o entre as taxas.

Como o comportamento da acdo AP, no PVF,, cuja taxa de substituicdo é de 4%,
observando-se a Figura 143, conclui-se que a acdo AP, se afasta na medida em que se amplia
a taxa deste PVF, o que no leva a concluir que a acao AP, tem dominio absoluto neste critério

e ndo ¢é sensivel a qualquer mudanga nas taxas de compensacgao entre as agdes potenciais.
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A Figura 144 apresenta o ‘PVFs — Cumprir o planejado”, o ‘PVF ¢ — Controlar a

producdo”e o ‘PVF 7 — Atender a compromissos financeiros e necessidades de faturamento”.
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A taxa de substituicdo do PVFs € de 21%, e as a¢cdes potenciais AP, e AP, se igualam
quando esta taxa for alterada para um pouco mais de 50%, o que significa que a acao principal
AP, € a mais forte neste critério até a taxa de 50%. A partir de entdo a ag¢do potencial AP,
passa a representar aquela que possui a dominancia neste PVF. Porém a possibilidade real de
promover uma substitui¢do da taxa para este novo nivel mencionado estd descartada pelos
decisores. Esta avaliagdo nos mostra que a acdo potencial AP, é sensivel quando for realizada
alteracdo nas taxas de compensagdo, podendo ter leve influéncia nos resultados globais
apresentados pelo modelo.

Para o PVF¢ foi atribuida a taxa de compensacdo de 9% e a acdo AP, lidera o
desempenho sobre as demais em qualquer condicdo de taxa que lhe for atribuida, e pode-se
observar, ainda, na Figura 144 que, quanto maior for a taxa do PVFs, mais aumenta sua
dominancia sobre a acdo AP;. pode-se considerar que, segundo o julgamento dos decisores,
esta acdo nao sofre ameaca de substituicdo pela AP,. Esta acdo ndo € sensivel se houver uma
mudanga da taxa para um nivel maior do que o estabelecido; porém, se a taxa for reduzida, as
diferencas de impacto entre as duas a¢des tendem a se reduzir.

A taxa de substituicdo do PVF; € de 11% e quanto maior for esta taxa neste critério,
maior serd a dominancia da acdo AP,. A acdo AP, se aproxima somente quanto a taxa for
menor do que a estabelecida pelos decisores.

Se a taxa deste critério for reduzida a zero, ainda assim a acdo AP, terd sua pontuacdo
inferior a agdo AP, considerando que a avaliagdo de desempenho de a¢des que impactam nos
critérios do modelo necessitam da atribui¢do de uma taxa para ndo anular aquele objetivo, o
que significa que a acdo AP, ndo sofrerd influéncia de uma eventual reducdo da taxa atribuida
ao PVF,.

Embora as diferencas de dominéncia entre as duas a¢des potenciais AP; e AP, ndo
sejam muito significativas, esta avaliacdo mostra que a acdo AP, é dominante em todos os
Pontos de Vista Fundamentais da drvore de valor dos decisores; por mais que se exercite a
compensacdo das taxas entre os critérios, o resultado ndo se altera.

Por outro lado, ao avaliar a sensibilidade das acdes nos Pontos de Vista Fundamentais
do modelo levando-se em consideragdo, principalmente, possiveis alteracdes nas taxas de
compensacio, pode-se concluir que o impacto das acdes nos critérios do modelo construido
pelo grupo de decisores ¢ muito pouco sensivel, ndo comprometendo o processo decisério

daquela equipe.



389

[: HIVIEW for Windows - [ Autosaved as ci ) 0 =] x|

File Edt View Configurs Cliphoard Help

=R O e &

FCPF criterios

=10l x| =1ol x|
‘itérios congregados @ ‘itérios congregados @
g —9 G
-100 - o

-100+

-200+

25 50 75 100 1] 25 50 75 100

-

-400

Total weight on vendas - gerente negdcio Total weight on gerar e tomar agies
[ pinejar atividades 10l x| o ] 4
-itérios congregados ‘itérios congregados @

N

@ -
0+ = 0- Ee?
-100 s -100

- 200 S04
.300-;§§§ }§;fff } -300 4

- 400 1

-1

25 50 75 100 25 50 75 100

Total weight on plnejar atividades Total weight on disponibilizar e otimizar
planjear | recursos | controle
gerente negoc. acies cumprir plano financas

hstart||| & 51 ) o) B 3y || Erese - capiul.. | ETESE - capiul.. | BTESE - Coptul.. | ByciDocument... |[@onmviewror . [ &, LG ODERED 1607
Figura 144 — Andlise de dominéncia das alternativas AP, — AP, — AP, e AP;
sobre o PVFs — PVF¢ e PVF;

6.17 Acoes de aperfeicoamento

Concluida a anélise do perfil de impacto das a¢des nos critérios, o facilitador agendou
novo encontro com o grupo de decisores para retomar a avaliagdo do resultado obtido com o
conjunto de agdes potenciais e identificar dreas de oportunidades de aperfeicoamento em
determinados objetivos do modelo de apoio a decis@o construido.

A avaliagdo concentrou-se na acdo potencial “AP, — Integrar os dados entre os
departamentos de vendas, compras, métodos e processos, programacdo e controle da
producdo, garantia da qualidade e financas, disponibilizi-los, realizar o planejamento
adequado dos recursos e atuar em células” por ter sido a que apresentou o melhor desempenho
global no modelo.

O descritor ‘D ; — Indice de satisfagdo do terceirizado” apresentou o impacto desta
acdo com —167 pontos, fora da drea considerada como sendo a expectativa de resultados dos
decisores. Este descritor mede o “‘SubPVE, 4, — Qualificar fornecedores” e necessita de acdes

mais potentes que assegurem a ampliagcdo do nivel de satisfacdo dos terceiros.
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Outras acdes de aperfeicoamento podem ser buscadas para melhorar o impacto
apresentado pela acdo potencial AP,, e em especial para atender aos objetivos que contribuem

com 0 ponto na avaliacdo global do modelo, como apresentado a seguir:

1. SubPVE, | ; — Tomar decisdes seguras sobre as ameacgas ao programa de vendas;
2. PVE,, - Filtrar, analisar e enriquecer correlacdes horizontais;

3. PVE,; - Atendimento final com mais segurancga pela atuagcdo do time envolvido;
4. SubPVE,, | — Qualificar processos alternativos;

5. SubPVE,;,, — PCP deve ser veloz;

6. SubPVE;3; — Cumprir cronogramas de desenvolvimento correto;

7. SubPVE, 4 — Transformar os fornecedores terceiros em parceiros;

8. PVE;, — Reduzir custos continuamente;

9. PVE;; — Eliminar gargalos;

—
=

. PVE, | — Gerenciar a necessidade de recursos financeiros;

—
—

. PVEs, — Indice de satisfacdo do cliente e do fornecedor interno;
. SubPVEg | | — Ganhar tempo;

—_ =
W N

. SubPVEg ; » — Gerar desenvolvimento harmonico das atividades da PCP;

14. PVE; | — Priorizar a producio.

Considerando que a equipe de decisores implemente a acdo potencial AP, descrita
nesta tese e obtenha os resultados identificados com sua medig¢do neste modelo, e que as a¢cdes
de aperfeicoamento também sejam buscadas e implementadas, cabe-lhes, num estigio mais
avancado, localizar novas ac¢des potenciais para melhorar o desempenho naqueles critérios
cujo impacto atual se encontra abaixo no nivel bom dos descritores, objetivando transformar o
gerenciamento do sistema de informagdes da programacao e controle da producdo da empresa

pesquisada para o estado da exceléncia.

6.18 Comparacao do impacto das acoes nos modelos individual e congregado

Concluido o processo de avaliacdo das acdes nos critérios do modelo congregado,
agendou-se nova reunido com o gerente industrial, para avaliar o impacto das acdes geradas
pelo grupo de decisores em seu modelo, desenvolvido e apresentado no Capitulo 5.

As acdes AP;, AP, e AP; descritas anteriormente, foram analisadas pelo decisor e

segundo seu juizo de valor, produzem o impacto apresentado na Tabela 126.
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Tabela 126 — Matriz de impacto das a¢des do grupo de decisores no modelo individual

Ordem Taxas Acdes potenciais
de Critérios de AP AP AP
prefe- substi- ! 2 3
réncia tuicdo | nivel | pontos | nivel | pontos | nivel | pontos
1° PVF, Atender neces. do 18 N4 50 N5 100 N3 0
cliente
2° | PVFg Cumprir 16 N4 100 | N5 | 200 | N4 100
reprogramacoes
3° | PVFe Eliminar 15 | N3 | 33 | N4 | 66 | N3 | 33
gargalos
4o | PVF; Amostras no 14 | N3 | 0 | N5/ 100 | N4 | 58
prazo
5° | PVF; Tomar decisdes 11 N2 -50 N4 50 N3 0
6° | PVF, Tomar a¢des 10 N3 0 N5 100 | N4 60
70 |PVF, Gerar 7 N3 | 0 | N4 | 50 | N4 [ 50
Informacoes
8° PVF;s Ganhar Tempo 6 N3 50 N4 100 N3 50
9° PVF,; Cumprir o previsto 3 N3 33 N4 100 N3 33

A avaliacdo global das trés acdes foi realizada segundo a férmula de agregacio

aditiva, apresentada no Capitulo 5 e processada no software Hiview que mostra os resultados

das cinco acdes testadas pelo gerente industrial, como apresenta a Figura 145.

V(gestdo do PCP atual)

APg

V(ac¢ao potencial — Lider da PCP)

V(agdo potencial)

V(acdo potencial)

V(ag¢do potencial)

AP,
AP,
AP;3

- 67 pontos

12 pontos
28 pontos
102 pontos
43 pontos

O resultado desta avaliacdo global mostra que o desempenho de uma agdo ndo se

repete quando aplicada em modelos diferentes por um mesmo decisor. Isto se deve ao fato de

que o decisor ndo precisa negociar nem mesmo compartilhar seus valores com outros

decisores que atuam e tem influencias sobre o problema e seu contexto aqui analisados.

individual apresentam-se no Apéndice M.

Os graficos contendo o perfil de impacto das acdes APy, AP;, AP, e AP3; no modelo
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O resultado mostra que a ag@o potencial AP, é a preferivel tanto para o grupo quanto
para o decisor individual, embora apresenta uma pontuacdo muito diferente, enquadrando-se
no nivel de desempenho da exceléncia. J4 a acdo AP; e AP; situam-se em posicdes opostas as

preferéncias do grupo.
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A Tabela 127 apresenta uma comparacdo entre o impacto global das agcdes potenciais
APy, AP, AP, e AP; geradas pelo grupo de decisores e avaliadas pelo modelo individual e

congregado.

Tabela 127 — Comparacio do impacto global das acdes potenciais nos modelos individual e congregado

Pontuagio global
Acgdes potenciais Modelo individual Modelo congregado
(decisor individual) (grupo de decisores)
V(gestdo do PCP atual) APy - 67 - 304
V(ag¢do potencial) AP, 28 9
V(ag¢do potencial) AP, 102 31
V(acdo potencial) AP 43 -50
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6.19 Comportamento dos decisores

Para obter o impacto das acdes potenciais geradas pelo grupo de decisores, e avaliadas
no modelo congregado, construiu-se inicialmente um modelo de avaliacdo individual com
cada decisor, apresentando-se somente aquele construido com o gerente industrial da Empresa
Alfa. Analisando os resultados do potencial de melhoria em cada um dos dois modelos desta
tese e verificando-se as diferencas, registra-se aqui observagdes realizadas pelo facilitador
durante o processo de negociacdo entre o grupo.

Ja se afirmou anteriormente que o comportamento de um decisor atuando
individualmente difere daquele quando atua em grupo, muitas vezes influenciado pela
hierarquia que os decisores ocupam. Sempre, quando houve necessidade de intensificar o
processo de negociacdo de objetivos dentro do grupo e, tendo o diretor da Empresa Alfa
usado a palavra em primeiro lugar, a maioria dos decisores seguiam sua recomendacdo.
Considerando sua personalidade e a forte influéncia sobre o grupo, o facilitador, procurou
conduzir o processo de negociagdo de tal forma, estimulando e fazendo com que os decisores
ocupantes de cargos com niveis hierdrquicos inferiores se manifestassem em primeiro lugar.
Por outro lado, os decisores que regularmente seguiam a orientacdo do diretor da Empresa
Alfa, em determinados momentos em que este nao se fazia presente no grupo, a forma de
atuacdo e negociacao se alterava, ampliando os niveis de discussao.

No momento seguinte, quando o decisor retornava ao grupo, este sempre requeria que
as decisdes tomadas fossem lhe apresentadas para que tomasse conhecimento e incluisse seus
comentdrios e argumentos que segundo ele deveriam ser colocados ao grupo. Considerando
que o grupo havia aprofundado suas negociagdes anteriormente, poucas eram a alteragdes que
se incorporavam no processo decisdrio a partir deste estagio.

Esta acdo fez com que os resultados apresentados nesta tese realmente representassem
o0 juizo de valor deste grupo de decisores.

Neste Capitulo se apresentou a construg¢do de um modelo de avaliacdo do
gerenciamento do sistema de PCP de uma indtstria mecanica que atua no ramo de usinagem,
utilizando-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA, com a atuacdo
intensa de um grupo de treze decisores.

No Capitulo 7 apresentam-se os resultados alcangados com a construc¢io destes dois

modelos de apoio a decisdo, a conclusio da tese e as recomendagdes para pesquisas futuras.
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7 CONLUSAO E RECOMENDACOES

7.1 Conclusao

Esta tese foi elaborada visando a estruturar um modelo de avaliagdo de a¢des na gestao
do sistema de informacdes da programacdo e controle da produ¢do em uma organizacido do
ramo de atividades metal-mecanico, modelo este capaz de contribuir no apoio a decisdo no
processo gerencial, avaliar o impacto das agdes propostas, comparando alternativas que
proponham a melhoria de resultados.

A flexibilidade da metodologia Multicritérios em Apoio a de Decisdao, MCDA,
aplicada em problemaéticas complexas, como € o caso da gestao do sistema de informagdes na
drea de PCP, em especial envolvendo um grande nimero de decisores, contribuiu em muito
na geragdo de conhecimento e aprofundamento do entendimento destes decisores sobre o
problema estudado nesta tese.

A aplicacao desta metodologia em ambientes organizacionais distintos € uma clara
demonstracdo de sua aplicabilidade.

Os resultados deste trabalho deixam claro aos dirigentes e lideres da empresa
pesquisada que participaram como atores na funcdo de decisores, que a quantidade de
informagdes e conhecimentos gerados pela construgdo do modelo Multicritérios de Apoio a
Decisao amplia seu nivel de seguranca para a tomada de decisdes, o que mostra que o objetivo
estabelecido foi alcancado.

A dinamica vivida no mercado, exigindo maior competitividade e decisdes mais
complexas, 4geis e seguras, estimula a utilizacdo de novas metodologias que auxiliam no
processo de tomada de decisao.

O primeiro objetivo especifico estabelecido que foi a construcdo de um modelo de
apoio a decisdo individual, foi desenvolvido no Capitulo 5, tendo como decisor o gerente
industrial da empresa pesquisada. Com o modelo construido foram mensuradas duas agdes,
sendo uma a situacdo atual, e outra considerando um novo perfil do lider da area de
programagcao e controle da producao. Como resultado, a situagdo atual apresentou —67 pontos,
e a acao de melhoria proposta alcancou 12 pontos no modelo.

As acdes avaliadas no modelo do decisor, que foi construido com nove critérios,

mostram que o potencial de melhoria na drea estudada € significativo, exigindo um esforco
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gerencial importante para atingir as metas definidas. O resultado obtido com o modelo indica
que o desempenho do sistema produtivo podera ampliar o nivel de satisfacdo dos clientes.

O segundo objetivo especifico estabelecido foi o desenvolvimento e constru¢do de um
modelo de apoio a decisdo utilizando-se multiplos decisores, que atuam diretamente ou
afetam o sistema de informacdes da programacdo e controle de producdo da empresa
pesquisada, e foi desenvolvido no Capitulo 6 desta tese. Participaram como decisores gerentes
e responsdveis das dreas: industrial; marketing; vendas; garantia da qualidade; materiais;
métodos e processos; ferramentaria; producdo; programagdo e controle da producgdo e
diretoria.

Além da geracdo extraordindria de conhecimentos aos decisores, com o modelo por
eles construido, foram mensuradas quatro agdes potenciais, sendo uma entre elas a situacao
atual, o que permitiu comparar o avanco nas melhorias possiveis a partir da base atual. O grau
de severidade utilizado pelos decisores ao enquadrar acdes no modelo construido foi
extremamente forte, considerando que a situacao atual representa —304 pontos no modelo.

Esta pontuacao reflete o comportamento do grupo no que diz respeito a severidade de
julgamento da situacao atual da empresa Alfa. Isto significa que, para este grupo de decisores,
a expectativa de impacto de a¢des potenciais, considerando os niveis ancora neutro e bom o
que representa os indicadores de mercado, esta longe de ser alcangado.

Por outro lado, este enquadramento reflete que o desempenho atual da empresa
pesquisada impacta no nivel N; em 23 dos 24 descritores do modelo construido. Este nivel
considera, ainda, segundo os decisores, um estidgio acima dos resultados obtidos no momento
de sua construcdo, o que quer dizer que € necessdrio atribuir esforco com ag¢des potenciais
para que ele possa ser alcancgado.

O resultado agregado da agdo potencial APy com —304 pontos reflete também a
severidade da escolha dos niveis ancora neutro e bom na maioria dos descritores. Quanto mais
afastada no nivel N, estiver a escolha do nivel neutro e quanto maior for considerada a perda
de atratividade dos niveis acima do nivel N; em relacdo a este, no julgamento semantico para
defini¢cdo da funcdo de valor do descritor, maior serd o nimero negativo da escala Macbeth.

Analisando a Figura 134, que apresenta a arvore completa dos decisores com os
descritores, contendo ainda as taxas de substituicdo, verifica-se que dos vinte e quatro
descritores do modelo, apenas cinco tem o nivel ancora neutro estabelecidos no nivel N, e

todos os demais se encontram acima deste.
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Ainda, este resultado, € reflexo da escolha dos niveis ancora em quatorze dos vinte e
quatro descritores, isto €, localizam-se entre dois dos cinco niveis do descritor. Logo, possuem
uma faixa muito estreita de expectativa de impacto de a¢des potenciais criativas.

Todo este processo, embora discutido e negociado entre facilitador e o grupo de
decisores durante a constru¢do do modelo, reflete, portanto, a severidade de julgamento deste
grupo.

O resultado da avaliacdo das acdes: AP; com 9 pontos; AP, com 31 pontos e AP; com
—50 pontos mostra claramente o potencial de melhoria que este grupo de decisores identificou
no problema estudado, e sua implementacdo exigirda um esfor¢o muito grande, porém com
resultados promissores.

O terceiro objetivo especifico estabelecido foi apresentar o potencial de melhoria no
gerenciamento do sistema de informacdes da programacdo e controle da producdo. Ao
analisar o modelo de avaliagdo de acdes potenciais, construido com o grupo de decisores e
apresentado no Capitulo 6, na qual a expectativa de resultados de acdes potenciais deve situar-
se entre os niveis neutro e bom, representando o intervalo da competitividade no modelo,
mostra-se que numa escala linear a situac@o atual impactou em —304 pontos.

Considerando ser o nivel de competitividade definido com uma escala cardinal cujo
intervalo situa-se entre 0 e 100 pontos, o indicador do resultado da avaliacdo da situacdo atual
¢é claro o suficiente para compreender o potencial de melhoria identificado e validado pelo
grupo de decisores.

O quarto objetivo especifico € apresentar as diferencas entre os modelos de apoio a
decisdo individual e de um grupo de decisores, apoiados num Unico contexto situacional. O
modelo individual apresenta nove Pontos de Vista Fundamentais, enquanto o modelo do
grupo de decisores apresenta sete PVFs. Neste grupo de objetivos apenas dois se repetiram no
modelo desenvolvido pelo grupo, ou seja: ‘Cumprir o previsto” e “Tomar agdes”.

Por outro lado, o modelo construido pelo grupo contém vinte e quatro critérios de
avaliacdo de acgOes potenciais. Isto significa que as negociacdes realizadas pelo grupo
resultam em maior conhecimento gerado aos decisores a respeito do problema analisado. No
que diz respeito aos descritores, o modelo congregado incorpora o conceito ‘Cumprimento
dos prazos de entrega” identificado no modelo individual, porém medido de for ma diferente.

Cada um dos descritores do modelo do grupo foi construido visando a obter facilidade
na compreensao do impacto de acdes potenciais em cada objetivo. O resultado da defini¢do de

cada descritor estd vinculado a forte negociacdo praticada pelos decisores durante a
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determinacdo da forma de alcangar cada um dos objetivos da arvore completa apresentada na
Figura 134.

As diferencas entre os dois modelos sio dadas em funcdo da metodologia
construtivista utilizada em sua constru¢do, pois cada um deles incorpora os valores
individuais de quem participa diretamente de sua construcao.

Isto explica as diferencas de resultados da medicdo de uma mesma a¢do em modelos
diferentes, construidos sob um mesmo contexto situacional, como por exemplo, a acdo
‘Situa ¢do atual” no modelo individual impactou com —67 pontos, € no modelo congregado
apresenta uma pontuacao de —304.

Para confirmar as diferencas entre os dois modelos, a tabela 127 apresenta o impacto
global das acdes potenciais geradas pelo grupo de decisores. O julgamento foi realizado pelo
mesmo decisor com o qual foi construido o modelo individual apresentado no Capitulo 5. A
avaliacdo global foi comparada com o impacto global gerado pelo modelo congregado e o
grupo de decisores que o construiram. O resultado mostra que a ordem de preferéncia das
acoes estabelecidas pelos decisores, neste caso, se altera na avaliacao individual.

O grau de severidade aplicado na definicdo dos descritores, a escolha dos niveis de
competitividade, a funcdo de valor obtida através de julgamento semaintico e as taxas de
substituicdo atribuidas para cada objetivo do modelo caracterizam as diferencas.

Cabe ressaltar ainda que em todas as areas que t€m influéncia direta nas acoes da PCP,
como ja apresentadas no inicio desta tese, seus gerentes e supervisores foram indicados como
decisores pelo diretor para construir um modelo tnico para a Empresa Alfa, e levaram em
consideracdo os valores individuais para buscar um conjunto de acdes potenciais que
representaram a vontade e os valores daquele grupo de pessoas.

Sobre a implementacdo de todas as acdes potenciais geradas a partir do modelo
construido para o grupo de decisores desta organizagdo, pode-se afirmar, que, a solugdo serd
parcial, mesmo que venha a proporcionar melhorias significativas no setor produtivo e em
termos de atendimento ao grau de satisfagdo dos clientes.

O resultado obtido com a aplicacdo deste trabalho na empresa pesquisada gerou
importantes planos de acdo, entre eles a determinagcdo da contratacdo de uma empresa de
Software Gerencial, objetivando a incorporacdao dos descritores definidos no modelo
congregado, permitindo acompanhamento permanente do desempenho da organizagcao no que
diz respeito ao problema estudado e avaliar o resultado de a¢des potenciais que vierem a ser

implementadas.
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7.2  Recomendacoes

Concluida esta etapa do processo de constru¢cdo do modelo Multicritérios de Apoio a
Decisao, para o contexto atual do gerenciamento do sistema de informagdes da programacao e
controle da produgdo da empresa pesquisada, recomenda-se aos decisores que, juntamente
com sua equipe de trabalho, procurem intensamente uma série de acdes potenciais adicionais
que possam ser implementadas.

Considerando ser a é4rea estudada uma das mais importantes da organizagio,
notadamente por reunir a maior e mais completa lista de informagdes operacionais que podem
se transformar em acgdes gerenciais, € nela que a administracdo da empresa necessita
concentrar seus esfor¢cos de melhoria, na busca do atingimento dos resultados globais
planejados.

A continuidade deste trabalho sem divida alguma é uma necessidade para
aprimoramento de sistemas de ajuda a tomada de decisao utilizando-se a metodologia MCDA.
Considerando a dificuldade de comparar os modelos construidos nesta tese com outros
estudos realizados nesta mesma area, utilizando a mesma tecnologia de apoio a decisdo, o
aprofundamento do estudo de probleméticas envolvendo as questdes de cumprimento de
prazos de fabricacdo através do gerenciamento de sistemas de informacdes da programacdo e

controle da producao torna-se recomendavel.
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RESUMO

Esta tese relata a aplicacdo de uma nova tecnologia de apoio a decisdo dos gestores
operacionais objetivando a avaliagdo de acdes potenciais e de aperfeicoamento de sistemas de
gestdo de Programacdo e controle da Producdo - PCP, medindo seus impactos em diversos
critérios, atendendo aos valores de miiltiplos decisores. Para tal, foi desenvolvido um modelo
que permitisse a geracdo de conhecimento aos decisores e avaliasse a gestdo de um sistema de
informagdes da PCP em uma organizacdo do ramo de usinagem. A metodologia utilizada € a
de Multicritérios de Apoio a Decisdo — MCDA. Esta metodologia foi aplicada com um grupo
de treze decisores, que influenciam no sistema de gestdo da PCP da empresa pesquisada. Na
primeira fase, foi construido um modelo individual para cada um dos decisores participantes
do trabalho. Apresenta-se, porém, somente o resultado de um deles. Na segunda fase,
construiu-se um modelo de apoio a decisdo congregado para o grupo todo, decisores estes,
indicados pelo diretor da empresa pesquisada. Isto possibilitou, por um lado, perceber as
limitacdes individuais e, por outro, as contribui¢des de cada decisor na definicao dos critérios
e seus descritores. Apresentam-se ainda as diferencas de comportamento de um decisor
quando atua individualmente e em grupo. O modelo que permite estudar o impacto de agdes
potenciais na gestdo do sistema de informac¢des da PCP, foi desenvolvido com o auxilio do
software Decision Explorer para elaborar o mapa de relagdes meios-fins. O software Macbeth
foi aplicado para definir a fungdo de valor dos descritores, que representam uma escala de
metas para os objetivos com os quais se avalia o desempenho local e global das alternativas
geradas pelos decisores. As taxas de substituicdo de cada critério, atribuindo-lhe a grandeza
segundo o juizo de valor do decisor foram obtidas através de julgamento seméntico e seus
dados processados com o Macbeth. A planilha eletronica Excel foi utilizada para apresentar o
perfil de impacto das agOes através de representacdo grafica e, o software Hiview como
instrumento de andlise de sensibilidade destas mesmas alternativas aplicadas ao caso
estudado. Conclui-se a tese comparando-se a situagéo atual do sistema de gestdo da PCP com
outras trés alternativas geradas pelos decisores, que possibilitam visualizar um desempenho
organizacional melhor, utilizando o modelo construido. O estudo realizado nesta tese
demonstra a aplicabilidade da metodologia para esta drea do conhecimento, podendo ser
utilizada como referéncia por organizacdes que necessitam estruturar seus sistemas de gestao
em PCP.

Palavras-Chave: gestdo, modelo de avaliacio, geracao de conhecimento, PCP, MCDA.
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ABSTRACT

This thesis reports the application of a new decision aid technology for operational decisions
of managers aiming the evaluation of potencial actions and improving management systems
of Production Programming and Control — PPC measuring its impact through several criteria,
according to the values of multi-decision makers. For that, a model has been developed so as
to permit the knowledge generation to the decision makers, and to evaluate the conduction of
data system of PPC in a organization in the grinding area. The methodology used is ‘Multi -
Criteria Decision Aid — MCDA”. This methodology was applied with a group of thirteen
decision makers, who influence the PPC management system in the researched company. At
first stage, an individual pattern was made for each decision maker who participated in the
job. However, only the result of one is shown. At second stage, a decision aid model was
made, congregated for the whole group, whose decision makers were recommended by the
researched company director. On one hand, this made it possible to realize the individual
limits and, on the other hand, the contribution each decision maker gave for the definition of
criteria and its describers. Yet, the behavior differences of a decision maker are shown when
acting alone and in a group. The model that let us study the impact of potencial actions on
data system management of PPC, was developed with help of Decision Explorer software, in
order to elaborate the means-purpose relationship map. Macbeth software was applied to
define the value function of the describers, which represent a scale of goals for the purpouses
which you evalute the local and global performance of options generated by the describers.
The substitution rates of each criterion giving it the importance according to the judgment of
the decision maker value, were gotten by the semantic judgment and its processd data by
Macbeth. Microsoft Excel was used to represent the impact profile of actions trough the
charts, and Hiview software, as a sensibility analysis instrument of the same options applied
to the studied case. The thesis is concluded comparing the current situation of the PPC
management system with three other alternatives developed by the decision makers, which
enables visualize a better organizational performance, using the built model. The study made
in this thesis shows the methodology applicability on this knowledge area, and it might be
used as reference by organizations that are in need for structural PPC management systems.

Key-words: Management, evaluation model, knowledge generation, PPC, MCDA.



vii

SUMARIO

VOLUME I

TINTRODUGAO .......oooioeieeeeeeeeeeeeeeee ettt 1
1.1 Origem do traballO..........ooiiiiiiie e et 1
1.2 JUSHFICATIVA ..eeeeieiiiie ettt ettt ettt st et eeaneeeareeens 2
1.3 ODJELIVO A PESUISA. +euuvteeeeuiiieeeattieee sttt e eetite e e ettt eeeaseeeaeannteeeaanseeeeeanneeessansseeaaanneeasaanes 3
L4 HADOIESES. ¢ eneeeeeieee et ettt ettt ettt ettt e ettt e e e bt e e ettt e e e a bt e e et ee e e bbee e e s 4
JIRSR 1010074 721 Uos RPN 4
1.6 Contribui¢des para a Engenharia de Produgao ..........ccooccueeiiniiiiiiniiiiiiiiiiecciecc 5
1.7 Originalidade. .....coouvveiieiiiee ittt ettt e e e 6
1.8 TNEAILISIIIO 1.ttt ettt ettt ettt e ettt e sttt e e sttt e e e bbbt e e et be e e s bbeeeesaaeae 7
1.9 Limitacdes do traba