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Resumo

Este artigo apresenta um modelo para avaliagdo do nivel de maturidade de
processos, considerando uma visdo geral da gestio das necessidades (dos
processos), sob a perspectiva do ciclo de planejamento (plan) — realizacio
(do) — controle (check) — atuagdo (act), ou PDCA, utilizando a logica fuzzy
(termo em inglés que se refere a logica difusa, na qual um mesmo valor de
uma determinada varidvel pode estar relacionado a mais de um estado) para
determinar o resultado final do modelo. O avaliador pontua os niveis de
desempenho de cada uma das fases do ciclo aplicando critérios especificos
propostos neste artigo. Os resultados individuais das avaliagdes das quatro
fases do ciclo sdo consolidados para obter a avaliacdo final do conjunto
utilizando um sistema fuzzy simples de um tnico estdgio, considerando as
regras previamente estabelecidas para o modelo. O resultado final obtido
pelo modelo é a medida do nivel de maturidade do processo com énfase na
sua gestao.

Palavras-chave: Fuzzy. Gestdo. Maturidade de processos. PDCA. Processos.

Abstract

This article presents a model for assessing the level of maturity of processes,
taking into account an overview of the management of the needs (of the
processes) in the perspective of the plan-do-check-act (PDCA) cycle, using
fuzzy logic (in which the same value of a single variable could be associated
with more than one state) to determine the final outcome of the model.
The evaluator scores the performance levels of each stage of the cycle,
applying specific criteria proposed in this article. The individual results of
the evaluations of the four stages of the cycle are consolidated for the final
assessment of the whole using a simple, single-stage fuzzy system, taking
into account the rules previously established for the model. The final result
obtained through the model is the measure of process maturity level with
emphasis on its management.

Key words: Fuzzy. Process. Management. Maturity model.
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1 Introducao

O desenvolvimento (e sucesso) do mode-
lo de avaliagao do nivel de maturidade da capa-
cidade de uma organiza¢do com relacdo aos seus
processos de desenvolvimento de programa cria-
do pelo Software Engineering Institute (SEI) da
Universidade de Carnegie Mellon, estimulou as or-
ganizacoes a elaborarem modelos de avaliag¢do de
maturidade de processos de natureza diversa (que
ndo apenas de desenvolvimento de software). O
mote foi o reconhecimento de que modelos de ma-
turidade de processos ajudam a identificar os gaps
(lacunas) em relagdo as necessidades do mercado
e proporcionam caminhos para aumentar a ca-
pacidade da organizacdo para produzir melhores
resultados, produtos e/ou servigos de uma forma
geral, e com isso obter sucesso no atendimento das
exigéncias do mercado (CURTIS; ALDEN, 2007).

No entanto, modelos de maturidade que
impoem avaliacdes cujos processos decisorios se
baseiam no elemento humano como responsavel
pelos resultados finais estio impregnados da sub-
jetividade inerente ao componente humano difi-
cultando sua aplicagao (LEE; LEE; KANG, 2007).

Além disso, nem sempre as organizagoes tém
condigbes de patrocinar recursos, tempo e envol-
vimento (das equipes) suficientes para realizar
avaliagcdes complexas, frequentemente estabeleci-
das pelos modelos que requerem grandes levanta-
mentos de informagdo e por isso impdem prazos
dilatados, competindo com a rotina das equipes
envolvidas na operagdo, impactando a produtivi-
dade ou prejudicando a prépria avaliagio de ma-
turidade de interesse da organizacio.

O valor agregado pelo modelo que estd sen-
do proposto neste artigo, além da simplicidade, é
a sua instrumentalidade quando comparado aos
demais modelos de maturidade de processos ja
publicados, proporcionando oportunidade de re-

dugio de custos e prazos, quando aplicado, que
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representam fatores criticos de sucesso para mui-
tos projetos.

A simplicidade e a instrumentalidade acima
referidas foram obtidas a partir de duas compo-
nentes determinantes: (1) utilizacao da logica fuzzy
para reduzir a subjetividade inerente ao processo
decisOrio, e aumentar a consisténcia dos resulta-
dos, além de otimizar a consolida¢do das avalia-
¢Oes parciais, proporcionando velocidade e faci-
litando a utilizacdo do modelo (ZADEH, 19635,
1973); (2) adogao de abordagem na perspectiva do
planejamento (plan) — realizagdo (do) — controle
(check) — atuacao (act), ou PDCA, como base nas
avalia¢oes dos colaboradores da equipe, simplifi-
cando as andlises iniciais, uma vez que se trata
de uma abordagem reconhecida e ainda muito
utilizada, fatores que facilitam muito a aplicacao
do modelo em varias situacdoes (DEMING, 1982;
MATSUO; NAKAHARA, 2013; SHEWHART;
DEMING, 1939).

O resultado destas escolhas é traduzido num
modelo simplificado para avaliacdo da maturida-
de dos processos, suportado pela logica fuzzy, a
partir da ado¢dao de uma visdo global da gestido
das necessidades dos processos, sob a perspectiva
do ciclo PDCA.

A avaliagio proposta considera todas as
questdes relevantes aos processos quando sdo ana-
lisadas as fases do ciclo PDCA. Desta forma, lide-
ranga, aplicacdo de tecnologia, integracdo e outras
também relevantes nao devem ser perdidas de vis-
ta ao longo da andlise das fases do ciclo.

O artigo encontra-se estruturado em cinco se-
¢oes conforme elencadas a seguir: a primeira se¢ao
descreve uma apresentagao geral e define o obje-
tivo do artigo. A segunda apresenta o referencial
tedrico que suportou o artigo. A terceira mostra a
estrutura metodologica adotada para avaliagao da
gestao dos processos de uma forma geral. A quarta
apresenta o desenvolvimento e resultados da mo-

delagem fuzzy utilizada e, por fim, a quinta e ul-
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tima secdo na qual sdo apresentadas as conclusoes
obtidas, abordando o valor agregado e as possibili-

dades de novos estudos e evolucao do modelo.

2 Referencial teérico

As trés abordagens (maturidade de proces-
sos, fuzzy e PDCA), em separado, foram objeto de
estudo de muitos artigos elaborados por diversos

autores.

2.1 Maturidade de processos

A ideia de avaliar a maturidade dos proces-
sos nasceu a partir da iniciativa do Departamento
de Defesa dos Estados Unidos para desenvolver
uma metodologia para melhorar a capacidade dos
seus fornecedores de software (HUMPHREY;
SWEET, 1987).

Em seguida, derivado da iniciativa citada, sur-
giu o modelo Capability Maturity Model (CMM),
proposto pelo Software Engineering Institute
(SEI) da Universidade de Carnegie Mellon, que se
tornou mais conhecido assim que foram divulga-
dos seus resultados (PAULK et al., 1993).

Posteriormente, percebeu-se que modelos
deste tipo poderiam ser aplicados na avaliagdo de
processos de uma forma geral e ndo apenas para o
desenvolvimento de software.

Ao longo de duas décadas (1990 a 2010),
os modelos de avaliacio do nivel de maturida-
de dos processos se popularizaram alcangando
uma evolucdo significativa em termos de robus-
tez e abrangéncia (HAMMER, 2007; LEE; LEE;
KANG, 2007; OMG, 2008; PAULK et al., 1993;
ROSEMANN; BRUIN, 2005; TEAM, 2002).

2.2 Logica fuzzy
A légica fuzzy, cujos preceitos foram enun-
ciados originalmente por Zadeh, proporcionou,

aos modelos que a adotaram, a possibilidade de

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.

utilizar varidveis continuas de entrada e de sa-
ida para um sistema de decisio multicritério,
aproximando-os da realidade a ser representada
(CHANG; ZADEH, 1972, 1965).

A utiliza¢do da logica fuzzy em diversas apli-
cagoes e, por também, diversas razdes (simplici-
dade e facilidade de entendimento, flexibilidade,
tolerdncia a imprecisdo dos dados, possibilidade
de tratar funcdes nao lineares e complexas, orien-
tada a partir da opinido de especialistas, reducio
do grau de subjetividade do processo decisorio)
foi vantajosa em relagdo as abordagens conven-
cionais restritas a varidveis discretas, em que
ocorrem pontos de descontinuidade entre as situ-
acoes mapeadas pelas entradas e saidas dos res-
pectivos modelos (AFRINALDI; ZHANG, 2014;
FERREIRA; SASSI; AFFONSO, 2011; GAVIAO;
LIMA, 2014; JAYAWARDENA et al., 2014;
REZAEIL; ORTT, 2013).

2.3 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como ci-
clo de Deming, representa um importante mar-
co na evolugdo da qualidade das organizagoes
(SINGH, 2013).

Em 1939, W. Shewhart aplicou o seu ciclo
“especificacdo-produgdo-inspe¢cio” na adminis-
tracdo da producio. Tempos depois, em 1950, W.
E. Deming modificou o ciclo de Shewhart para:
projeto; fabricacdo; colocagio no mercado; teste
por meio de pesquisa de mercado e, por fim, re-
projeto do produto. A interpretagdo japonesa do
“ciclo de Deming”, apresentado nas aulas do Dr.
Deming em 1950 e 1951, conduziu a abordagem
metodolégica plan-do-check-act, ou ciclo PDCA
(MOEN; NORMAN, 2006).

No artigo “Application of a Holistic Model
for Determining BPM Maturity”, Rosemann e
Bruin propdem um modelo com perspectivas si-
milares as fases do ciclo PDCA (ROSEMANN;
BRUIN, 2005).
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2.4 Logica fuzzy e PDCA nos
modelos de maturidade

O emprego da logica fuzzy em modelos de ma-
turidade se verificou em propostas mais recentes,
uma destas propostas é direcionada aos processos
de desenvolvimento de software com base no CMM
(AHMED; CAPRETZ; SAMARABANDU, 2008;
AHMED; CAPRETZ, 2006, 2015).

A estratégia de utilizar a logica fuzzy e refe-
renciar o PDCA, para elaborar critérios para de-
terminagao do nivel de maturidade, foi aplicada
recentemente na avalia¢do de processos industriais
(AKKASOGLU; WECKENMANN; RAMPP,
2012; WECKENMANN; AKKASOGLU, 2012).

Mais recentemente o interesse em avaliar a
maturidade foi sugerido para vérias outras fina-
lidades (além de processos), observando uma ten-
déncia de utilizar esta abordagem com o propdsito
de evoluir o desempenho de uma organiza¢do em
algum sentido.

Como exemplo, foram desenvolvidas pro-
postas de modelos para avaliagio de maturida-
de para: (a) gestao de riscos para construtoras
(ZHAO et al., 2013); (b) interoperabilidade téc-
nica para e-governos (SHEFFER CORREA et
al., 2014); (c) tecnologia da informacao e teleco-
munica¢oes (KIEN; SON; GIANG, 2013); (d)
gestao de energia das organizagdes (ANTUNES;
CARREIRA; SILVA, 2014); (e) treinamento a dis-
tancia (PENICINA, 2011); (f) gestdo da inovagao
nas micro e pequenas empresas do setor de tecno-
logia (BUENO; POZO, 2015) etc.

Verifica-se que, nos artigos supracitados em
(a), (b) e (c), foram desenvolvidos modelos adotan-
do a légica fuzzy como ferramenta; e em (d) e (e)
utilizou-se o PDCA, demonstrando a aplicabilidade
de ambos os métodos na abordagem em questao.

Apesar da diversidade de temas e objetos de
avalia¢ao de maturidade nos trabalhos supraci-
tados, observam-se, em comum, apenas as ferra-

mentas adotadas.
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Mas a aplicagdo destas mesmas ferramentas
também é diferenciada em cada caso, consideran-
do as necessidades e o foco das medicoes.

O foco da medicao realizada no modelo
apresentado neste estudo é a gestdo dos proces-
$0s, isto delimita consideravelmente o conjunto de
informagdes a serem levantadas, fator critico de
sucesso para projetos de avaliagdo de maturidade

de processos.

3 Metodologia

A visdo geral das etapas da avalia¢do do nivel
de maturidade do processo proposta encontra-se

representada na sequéncia de acoes da Figura 1.

Etapal Etapa2 Etapa3
Avaliar
— Planejamento
(P)
Avaliar
Levantar —| RealizagGes
Informagdes D Executar
sobre a —{ Modelo
Gestdo dos Avaliar Fuzzy
Processos, —{ Controles
(C

Avaliar
—  Atuagdes
A

Figura 1: Etapas da avaliacdo do nivel de
maturidade do processo

Fonte: Os autores.

As etapas deverao ser realizadas conforme a

seguir:

Etapa 1 - levantar informacoes sobre a gestao
dos processos
Nesta etapa sdo verificados os processos que
pertencem ao escopo do projeto para levantar as
informagoes necessarias a fim de realizar as avalia-
¢oes na perspectiva das fases do ciclo: Planejamento
(P); Realizag¢oes (D); Controles (C) e Atuagoes (A),

considerando os critérios estabelecidos.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.
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Devem ser examinados documentos relacio-
nados ao planejamento, a conclusio das realiza-
¢oes, as medicoes e controles do andamento das
acoes e referentes aos registros das intervencdes e
atuagodes identificadas no ciclo, documentos que
suportam todo o ciclo PDCA, e devem ser reali-
zadas entrevistas com gestores e integrantes das

equipes envolvidas nos processos.

Etapa 2 - avaliar a gestdo dos processos com
base em cada componente do PDCA
Utilizando as informagdes obtidas na Etapa

1 (de levantamento das informagdes), cada uma
das fases (P, D, C e A) deve ser pontuada de 0 a
10 no processo de avaliagao, conforme descrito
a seguir.

A titulo de ilustracdo, destacou-se um re-
corte do quadro para avaliacdo do Planejamento
na Figura 2, o qual é composto de colunas para
descrever os cenirios (CENARIO) e critérios para
identificar estes cenarios (CRITERIOS), além de

uma coluna (PTOS) relacionando os pontos a se-

rem atribuidos quando identificados os cendrios
correspondentes.

Neste sentido, para avaliar os processos, com
relagdo a perspectiva “Planejamento”, é necessario
observar os critérios definidos na tabela para iden-
tificagao do cenario, comparando com a situagio
encontrada a partir das informagoes levantadas
sobre os processos na Etapa 1.

O avango na tabela ocorre somente quando
sao atendidas todas as condi¢des dos cendrios que
antecedem o cendrio alcangado e o proprio.

Uma vez localizada a posi¢ao do processo na
tabela, determina-se como resultado um niimero,
por simplicidade e conveniéncia, entre 0 (zero) e
10 (dez), relacionado aquela posicao.

Foram criadas tabelas semelhantes (com
pontuacdes e métricas idénticas) para avaliar as
trés outras fases do ciclo PDCA, para as quais
se aplicam os mesmos procedimentos. As tabe-
las completas encontram-se nos Apéndices: (2.A)
Planejamento; (2.B) Realizag¢des; (2.C) Controles
e (2.D) Atuacoes.

PTOS |CENARIO CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVAUAR "PLANEJAMENTO’
Se nio atender minimamente o requisito acima (valor 0) parar & avalisgho de
“Planejar”(P) aqui e de todo o resto, ou seja, nem iniciar a avaliagio do nivel de
maturidade para os demais quadrantes (DCA).
Existe Planejamento para o = Verificar se existem iniclativas e agdes planejadas referentes ao processo.
Valor de | processo em questho (cobrindo |- Se sim, verificar se este planejamento trata as questSes de forma global e
0 a2 |abrangéncia do processono proativa ou se representa apenas agdes dispersas que tratam de forma reativa
horizonte do ciclo PDCA). problemas pontuals ocorridos.
- Pontuar com valor entre 0,1 & 2 observando o nivel de atendimento do Plano ao
requisito acima, considerando a abrangéncia e a qualidade do Planc em vista das
necessidades do processo.
= Verificar se no planejamento apresentade foram determinadas metas de prazo
S P————. e designados responséveis para as iniciativas e agdes planejadas.
Adiciona stendido, mesmo que nlio « Pontuar com velor entre 0 e 2 (a ser adicionado) observando prazos e
p t?ulaAnrlto). as Inlehtl‘vn i~ PN Sk A

Figura 2: Critérios para avaliar “Planejamento”

Fonte: Os autores.
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Etapa 3 — executar modelo fuzzy
Para executar a Etapa 3, foi desenvolvido
um modelo com um tnico estagio de sistema de
inferéncia fuzzy (sigla na lingua inglesa, FIS — fu-

zzy inference system), conforme apresentado na

Figura 3.
P - Planejamento Grau de
Maturidade
D - Execu¢do
¢ FIS - do Processo
C- Controle XXX (Cansiderando
A- Ajuste -3 “ : Aderénciaao
ciclo PDCA)

Figura 3: Estdgio de sistema de inferéncia fuzzy (FIS)

Fonte: Os autores.

Este estagio FIS permite combinar as va-
ridveis de entrada obtidas na Etapa 2 (avalia-
¢oes para Planejamento, Realiza¢dao, Controle e
Atuacao, como componentes da gestao do proces-
so) para produzir a avaliagao final do processo
de forma global, ou seja, contemplando todas as
fases do PDCA.

4 Desenvolvimento da
modelagem fuzzy

A visdo geral do sistema inferéncia fuzzy
(FIS) desenvolvido encontra-se na Figura 4.

A implementagdo do sistema foi realizada

Suporte a decisdo para modelo de maturidade de processo utilizando légica fuzzy a partir da perspectiva...

MATLAB (software para desenvolvimento e cal-

culo de modelos matematicos e estatisticos).

® Passo 1 — descri¢ao dos conjuntos fuzzy de
entrada.

e Passo 2 — descricdo dos conjuntos fuzzy de
saida.

e Passo 3 - regras de inferéncia do sistema fu-
22Y.

® Modelo conceitual do sistema de inferéncia
fuzzy.

® Anilise do Comportamento da Saida.

4.1 Passo 1 - descricdo dos
conjuntos fuzzy de entrada

Os conjuntos fuzzy de entrada sdo as pro-
babilidades de as avaliagdes parciais do processo
pertencerem a uma das possiveis categorias quan-
do o resultado da avaliacdo variar entre os inter-
valos de valores estabelecidos.

Foram criados conjuntos fuzzy de perti-
néncia triangulares para as categorias (“Muito
Baixa”; “Baixa”; “Média”; “Alta”; “Muito Alta”)
para modelar as avaliagoes parciais do proces-
so para cada componente do PDCA (“Planejar”;
“Realizar”; “Controlar” e “Atuar”).

A Figura 5 mostra, como exemplo, a repre-
sentacdo grafica dos conjuntos fuzzy criados para

descrever o comportamento da varidvel de entrada

em trés passos seguidos da automatizacido pelo “Planejar”.
Para cada uma das de-
mais variaveis (“Realizar”;
& “Controlar” e “Atuar”) foram
: : : criados conjuntos fuzzy idénticos
— o aos representados na figura.
\\ : / (mamdani)
Check
POCA ML

BB TE

Agt

O comportamento dos con-

Figura 4: FIS com as entradas e a saida
Fonte: Os autores com auxilio do MATLAB.
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juntos fuzzy de entrada pode ser
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descrito de forma numérica con-
forme o Quadro 1.

Este determina que as vari-
aveis linguisticas (para P, D, C e
A) podem assumir os seguintes
valores: “Muito Baixa”; “Baixa”;
“Média”; “Alta” e “Muito Alta”.

Os trés valores que aparecem
nas células descrevem os tridngu-
los formados pelos conjuntos de
entrada que aparecem no Quadro
1, observando a existéncia de re-

gides de superposi¢do nas quais as entradas po-

plot points.

FIS Variables Membership function plots 181
VeryLow Medium High Very High
0] 7
Pan POCA ML / \ / \ /
Do
Check ;1 \ /
ﬂ input variable "Plan”
Act
Figura 5: Conjuntos fuzzy de entrada da varidvel “Planejar”
Fonte: Os autores com auxilio do MATLAB.
Requisito | Muito baixa | Baixa Média Alta Muito alta
Pontuacdo | 0;0;25 | 0:25:5 | 25575 | 57510 | 75;10; 10

dem ser consideradas pertencentes a uma catego-
ria ou a outra.

O primeiro valor determina o inicio da fai-
xa para a categoria em questdo (até aquele valor a
probabilidade de pertencer a categoria € 0), o se-
gundo é o valor em que a catego-

ria assume o pico (probabilidade

FIS Variables

O] X

PDCA ML

1 de pertencer a categoria; e 0, as
adjacentes) e o terceiro valor de-
termina o final da faixa referente
aquela categoria (a partir dali a 0o
probabilidade é 0 de pertencer a

categoria).

4.2 Passo 2 -
descricao dos
conjuntos fuzzy
de saida
Os conjuntos fuzzy de saida sdo as probabili-
dades da avaliagao final (maturidade do processo
na perspectiva global do ciclo PDCA) pertencer
a uma das categorias criadas quando o resultado
varia entre os intervalos de valores estabelecidos
para as categorias.

A Figura 6 mostra graficamente o comporta-
mento dos conjuntos fuzzy de saida.

O comportamento dos conjuntos fuzzy de sa-

ida pode ser descrito de forma numérica variando

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.

Quadro 1: Categorias dos intervalos da
pontuacdo obtida na avaliagdo das componentes
(P.D.CeA)

Fonte: Os autores.

plot points.
Membershp function plots 121

VeryLow Low Medum High VeryHigh

output variable "PDCA ML

Figura 6: Conjuntos fuzzy de saida (nivel de maturidade do processo)
Fonte: Os autores com auxilio do MATLAB.

Requisito |Muito baixa|  Baixa Média Alta Muito alta

Pontuagdo | 0;0; 12,5 | 0; 12,5; 25 |12,5;25; 375 25; 37,5; 50 | 37,5; 50; 50

Quadro 2: Categorias dos intervalos da avaliacao
da maturidade do processo (Perspectiva global
da gestdo P, D, C e A)

Fonte: Os autores.

entre 0 e 50, como mostra o Quadro 2. Este deter-
mina que a variavel linguistica para o nivel de ma-
turidade do processo pode assumir os seguintes
valores: “Muito Baixa”; “Baixa”; Média”; “Alta”

e “Muito Alta”.
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A excecdo dos valores numéricos estabeleci-
dos para os intervalos das entradas e das saidas,
que sao diferentes, aplicam-se ao Quadro 2, as
mesmas descricdes dos conjuntos fuzzy observa-
das para o Quadro 1, na apresentacdo do compor-

tamento das entradas.

4.3 Passo 3 - Regras de inferéncia
do sistema fuzzy
As regras de inferéncia tipo “se-entdao” para
o sistema fuzzy proposto estao expressas na forma
de um conjunto de operagoes logicas que combi-
nam as variaveis de entrada (P; D; C e A), encon-

tram-se a seguir:

1. If (Plan is Very.Low) then (PDCA.ML is
Very.Low)

2. If (Do is Very.Low) then (PDCA.ML is
Very.Low)

3. If (Check is Very.Low) then (PDCA.ML is
Very.Low)

4. If (Act is Very.Low) then (PDCA.ML is
Very.Low)

5. If (Plan is Low) then (PDCA.ML is Low)

6. If (Do is Low) then (PDCA.ML is Low)

7. If (Check is Low) then (PDCA.ML is Low)

8. If (Act is Low) then (PDCA.ML is Low)

9. If (Plan is Medium) then (PDCA.ML is Medium)

10. If (Do is Medium) then (PDCA.ML is Medium)

11. If (Check is Medium) then (PDCA.ML is Medium)

12. If (Act is Medium) then (PDCA.ML is Medium)

13. If (Plan is High) then (PDCA.ML is High)

14. If (Do is High) then (PDCA.ML is High)

15. If (Check is High) then (PDCA.ML is High)

16. If (Act is High) then (PDCA.ML is High)

17. If (Plan is Very.High) then (PDCA.ML is
Very.High)

18. If (Do is Very.High) then (PDCA.ML is
Very.High)

19. If (Check is Very.High) then (PDCA.ML is
Very.High)
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20. If (Act is Very.High) then (PDCA.ML is
Very.High)

O namero de regras de inferéncia foi significa-
tivamente reduzido a partir do método URC (union
rule configuration) — a configuracao da regra se ba-
seia na unido dos elementos antecedentes —, propos-
to por Combs, sendo elaboradas 20 regras para o
estagio FIS (fuzzy information system) e evitando a
explosio de regras que a abordagem IRC (intersec-
tion rule configuration) — a configuragao da regra
se baseia na interse¢io dos elementos antecedentes
-, proporcionaria para as mesmas alternativas de
entrada e saida (COMBS, 1997).

Aplicando o método URC, para quatro va-
riaveis de entrada (P, D, C e A) que podem assu-
mir cinco diferentes categorias (“Muito baixa”;
“Baixa”; “Média”; “Alta”; “Muito Alta”), apenas

20 (=4x35) regras sao suficientes para o estagio FIS.

4.4 Modelo conceitual do sistema

de inferéncia fuzzy

O codigo da Engenharia do Conhecimento
envolvida na construcio do modelo conceitual
do sistema de inferéncia fuzzy desenvolvido en-
contra-se no Apéndice 1. O algoritmo do sistema
de inferéncia fuzzy, suportado pelo Modelo de
Mamdani, permite definir as caracteristicas gerais
do sistema, os conjuntos de entrada, os conjuntos
de saida e as regras do modelo fuzzy.

O método de inferéncia Mamdani é o mais
simples e comumente utilizado nas mais diversas
aplicacoes da logica fuzzy, devido a sua estru-

b

tura de operagdes “min-max” nas etapas de um
sistema fuzzy baseado em regras (KARAKOSE;
GENCOGLU, 2012; KOBERSI et al., 2013). Este
método foi proposto por Mamdani (MAMDANTI;
ASSILIAN, 1975), com fundamento na pesquisa
de Zadeh (ZADEH, LOTFI A, 1973) sobre siste-

mas complexos e processos de decisio com logica
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fuzzy, com regras linguisticas obtidas a partir de
entrevistas com operadores experientes.

Os autores deste artigo priorizaram a simplici-
dade e generalidade inerentes a0 método Mamdani

para seleciond-lo como método de inferéncia.

4.5 Andlise do comportamento da
saida
Foram realizadas simulacdes utilizando con-
juntos discretos de dados de entrada e simulagoes
que abrangem todo o intervalo que as variaveis de
entrada podem assumir e seus respectivos estados

de forma continua.

4.5.1 Simulacgdo 1 - simulagdo
aplicando conjuntos discretos de
entradas

Foram gerados 20 valores para as entradas

“Plan”, “Do”, “Check” e “Act” por meio do simu-

lador do MATLAB, assumindo distribui¢des uni-
formes para essas quatro varidveis, no intervalo
entre o valor minimo (i.e. zero) e o maximo (i.e.
dez). Esses valores foram submetidos ao sistema
de inferéncia fuzzy, gerando as correspondentes
saidas que podem ser observadas no Quadro 3.
Pode-se observar que, para a amostra utili-
zada, os resultados de saida situaram-se entre 18
e 29, com média entre 24 e 25, ou seja, concen-
traram-se na faixa central do intervalo de valores

possiveis (0 a 50).

4.5.2 Simulac¢do 2 - simulag¢ao

aplicando conjuntos continuos

de entradas

O modelo foi executado cobrindo, de forma
continua, todo o espectro de valores de entrada (0
a 10) e realizando as possiveis combinacdes entre

os pares de variaveis (referentes as fases) conside-

| Amostra|  Plan Do Check Act  |Maturidade

1 0,88 582 026 0,52 2133 Filsades. P-D-C-A

| 2 6.40 097 921 8.42 2657 - .

[ 3 0.99 0.79 7.01 402 2451 8N - P -

[ 4 6,91 0,09 1.90 3.80 2245 73 g LI

[ s 342 734 867 7.35 27.08 s : L J ’

| 6 236 847 418 837 25.18 ) Lo ey

[ 7 2.64 194 232 4.64 1838 = . 41 A

__ 8 6.04 6.17 1,56 3,12 22,76 e . —

[ 9 418 8.51 739 477 28.49 L1 : 1 % J

[ 10 1.36 726 0.67 1.35 23.63 SHin $05 4ot oA

| 1 ot i 3t ' = Saidas: Maturidade do Processo

[ 12 9.77 272 9.43 8.85 2629 -

EE 826 985 2,90 5,80 27,09

| 14 2,94 5.67 436 8.71 25,17 o W\

[ 15 391 343 323 647 24.49 am

| 16 120 3.74 8.64 727 26.00 Lo

[ 17 8.62 207 8.92 7.84 26.66 nm

|18 525 6.66 0,17 033 24,30

[ 19 9,55 6.18 0,56 1.12 2522 a0

‘ 20 4,64 5,76 1,46 2’92 21,32 1L 231 5% /789D LEMDLBLLLEDDD
s el 1 el

Quadro 3: Planilha de entradas e saidas do modelo

Fonte: Simulador do MATLAB e auxilio de ferramentas graficas do Excel.
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rados. No caso das fases P-D, obteve-se, como sai-
da, o relevo representado na Figura 7.1; e, no caso
das fases C-A, a saida encontra-se na Figura 7.2.
Validou-se a expectativa de que os comportamen-
tos entre as regides compreendidas, considerando
as fases P-D e C-A, sdo semelhantes, uma vez que
as escalas de valores e as regras aplicadas sao idén-
ticas para todas as varidveis.

Da mesma forma, caso fossem apresentadas
as figuras que expressam os possiveis resultados
proporcionados por meio das demais combinagoes
de pares (P-C; P-A; D-C e D-A, independente da
ordem com que apare¢am) 0 mesmo comporta-
mento seria observado.

AsFiguras 7.1 e 7.2 demonstram que as saidas
(PDCA ML) mais altas (aquelas que se encontram
em amarelo e que se aproximam de 50) ocorrem
quando todas as entradas apresentam pontuagdes
superiores a oito. Entretanto, as saidas mais bai-
xas (em azul mais escuro) ocorrem quando todas
as entradas se encontram abaixo de cinco.

Por intermédio das figuras, observa-se a for-
magao de quatro platds: um plato na base (valores
proximos a 0); dois no nivel intermediario (valo-
res proximos a 25) e um no nivel superior (valores
proximos a 50).

Os desniveis entre estes platos (valores de 0
a 25 ede 25 a 50) aparecem como relevos muito
inclinados, explicitando uma tendéncia de que as
saidas possuem mais chance de se encontrarem em
algum dos platds citados.

Além disso, esta inclinacao acentuada de re-
levo identifica uma regido de alta sensibilidade, na
qual o resultado de saida varia muito rapidamente
com pequenas variagdes das entradas.

O fato de as duas combinagées (P-D e C-A)
apresentarem o mesmo formato reforca os com-
portamentos descritos.

O efeito de tais concentragdes é que, pelo
modelo proposto, o resultado das avaliagoes da

“Gestao dos Processos” da um “salto” até a cate-

Suporte a decisdo para modelo de maturidade de processo utilizando légica fuzzy a partir da perspectiva...

Figura 7.1: Combinacdo entre as distribuicoes de
PxD
Fonte: Simulador do MATLAB.

Figura 7.2: Combinac¢do entre as distribuicoes de
CxA
Fonte: Simulador do MATLAB.

goria “Média” (25) a partir de valores proximos
de cinco atribuidos aos critérios (no caso, P, D, C
e A), estaciona neste patamar (25) até que alcan-
¢ando avaliagdes acima de oito, ocorre um novo
“salto” de qualidade e o resultado se aproxima da
categoria “Muito Alta” (50).

Na pratica, isto representa um primeiro e
significativo esforco para “descolar” da “base”
no sentido que a “Gestao dos Processos” supere

um determinado limite de qualidade e alcance

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.
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valores proximos a categoria “Média”, e um se-
gundo esforco, relevante, para sair desta categoria
(“Média”) e conseguir penetrar na regiao de qua-
lidade superior (categoria “Muito Alta”).

A andlise da envoltéria que delimita o com-
portamento da saida do modelo proposto de-
monstra que em algumas regides destas curvas
o esforco é muito grande comparado ao reduzi-
do crescimento da percep¢io de valor. Assim, as
organizagdes devem apurar com extremo rigor o
custo beneficio para decidir quando é oportuno
investir na melhoria dos processos que se encon-
tram nestas regioes (platos observados nas Figuras
71e7.2).

5 Consideracoes finais

O interesse em avaliar a maturidade com a fi-
nalidade de melhorar o desempenho das organiza-
¢oes, observado para diversos temas, reforca que
esta é uma abordagem efetiva para aqueles que se
propoem a este objetivo.

Este interesse é evidenciado pela extensa (e
recente) publicagao disponivel no meio académico.

Este trabalho retoma a avaliacio da matu-
ridade sob o ponto de vista dos processos, con-
siderando que o conhecimento da maturidade
destes é uma 6tima ferramenta para proporcio-
nar a requerida melhoria do desempenho daf(s)
organizagao(oes).

Os objetivos e as necessidades das organiza-
¢oes que estdo envolvidas nos projetos de melhoria
devem ser considerados na escolha do modelo de
maturidade.

Decerto, também, que o modelo adotado é
fator determinante para os levantamentos de in-
formagao e avaliacOes que se seguem e que vao se
desdobrar em requisitos de prazos, custos, recur-
sos, nivel de especializagdo e experiéncia requeri-

da dos membros da equipe do projeto.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.

O modelo apresentado neste artigo propor-
ciona instrumentalidade e simplicidade na sua
aplicagdao, uma vez que se utilizam critérios de-
rivados do ciclo PDCA, ferramenta amplamente
conhecida e dominada pelo mercado.

A possibilidade de utilizar uma abordagem
com foco na gestdo (dos processos) baseia-se no
pressuposto de que aperfei¢oar a gestdo dos pro-
cessos € a forma mais eficaz de aprimorar os pro-
cessos e seus resultados, quando simplifica a ava-
liacao reduzindo o nimero de varidveis envolvidas
na avaliacao.

O maior diferencial é proporcionado pela
ado¢do de um sistema de inferéncia fuzzy para
suportar o modelo, o que reduz a subjetivida-
de envolvida nos processos decisorios inerente a
componente humana que participa e conduz estes
processos.

As duas ferramentas (ciclo PDCA e logica fu-
zzy) tornam o modelo acessivel aos profissionais
mais generalistas, ampliando a oportunidade de
desenvolver processos em organizagdes que ain-
da ndo tenham experimentado tais iniciativas por
restricdes de custo e de disponibilidade de pessoal
especializado.

Além disso, por se tratar de uma soluc¢io
modular, que hoje se apresenta com apenas um
estagio fuzzy, é valido afirmar que este seja um
embrido que pode servir de base ou compor o de-
senvolvimento de modelos de avaliagio mais am-
plos de processos, caso sejam identificadas neces-
sidades especificas da aplicagdo que justifiquem tal
utilizagio, pela criagdo de novos estagios fuzzy em
“cascata” e/ou em “paralelo” que venham a supor-
tar outras variaveis e perspectivas a serem consi-
deradas, no entanto, preservando o beneficio da
reducdo da subjetividade nos processos de decisio.

Desta forma, pode ser objeto de futuras pes-
quisas a serem desenvolvidas, o desenvolvimen-
to de modelos de maior abrangéncia, capazes de

abarcar de forma direta outras varidveis relacio-
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nadas ao processo, avaliando diferentes aspectos,
como, por exemplo: qualidade da informagao que
suporta o processo; nivel de integracao das bases
de informagao; nivel de automacao; aspectos da
cultura corporativa, tais como lideranga, resistén-
cias, atitudes das equipes, nivel de conflitos, agre-
gando novas perspectivas a0 modelo apresentado

neste artigo.
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System

Name="PDCA .Maturity’
Type="mamdani’
Version=2.0
Numinputs=4
NumOutputs=1
NumRules=20

[Input1]

Name="Plan’

Range=[0 10]

NumMFs=5
MF1="Very.Low""trimf’,[0 0 2.5]
MF2="Low":"trimf’,[0 2.5 5]
MF3="Medium"'trimf’,[2.5 5 7.5]
MF4="High""trimf’,[5 7.5 10]
MF5="Very.High"'trimf'[7.5 10 10]

[Input2]

Name="Do’

Range=[0 10]

NumMFs=5
MF1="Very.Low":"trimf’,[0 0 2.5]
MF2="Low""trimf’,[0 2.5 5]
MF3="Medium"'trimf',[2.5 5 7.5]
MF4="High""trimf",[5 7.5 10]
MF5="Very.High"'trimf'[7.5 10 10]

[Output]

Name="PDCA.ML'
Range=[0 50]

AndMethod="min’
OrMethod="max’
ImpMethod="min’
AggMethod="max’
DefuzzMethod="centroid’

[Input3]

Name="Check’

Range=[010]

NumMFs=5
MF1="Very.Low"'trimf’,[0 0 2.5]
MF2="Low""trimf",[0 2.5 5]
MF3="Medium"'trimf',[2.5 5 7.5]
MF4="High"'trimf",[5 7.5 10]
MF5="Very.High""trimf',[7.5 10 10]

[Input4]

Name="Act’

Range=[010]

NumMFs=5
MF1="Very.Low""trimf",[0 0 2.5]
MF2="Low"'trimf",[0 2.5 5]
MF3="Medium"'trimf',[2.5 5 7.5]
MF4="High"'trimf'[5 7.5 10]
MF5="Very.High""trimf',[7.5 10 10]

MF1="Very.Low":"trimf",[0 0 12.5]
MF2="Low""trimf",[0 12.5 25]

NumMFs=5 MF3="Medium":"trimf",[12.5 25 37.5]
MF4="High""trimf",[25 37.5 50]
MF5="Very.High":"trimf",[37.5 50 50]
[Rules]
1000, 1(1:2 0002,2(1):2 0040,4(1):2
0100, 1(1):2 3000,3(1):2 0004,4(1):2
0010,1(1):2 0300,3(1):236 5000,5(1):2
0001, 1(N:2 0030,3(1):2 0500,5(1):2
2000,2(1):2 0003,3(1):2 0050,5(1):2
0200,2(1):2 4000,4(1):2 0005,5(1):2
0020,2(1):2 0400,4(1):2

Apéndice 1 - Codifica¢cao do sistema fuzzy
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PTOS CENARIO CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVALIAR “PLANEJAMENTO”
- Verificar se existem iniciativas e agdes planejadas referentes ao processo.
- Se sim, verificar se este planejamento frata as questdes de forma global e proativa ou se
Existe Planejamento para o processo representa apenas a¢des dispersas que tratam de forma reativa problemas pontuais ocorridos.
De0a2 em questdo (cobrindo abrangéncia do - Pontuar com valor entre 0,1 e 2 observando o nivel de atendimento do Plano ao requisito acima,
processo no horizonte do ciclo PDCA). considerando a abrangéncia e a qualidade do Plano em vista das necessidades do processo.
Se ndo atender os requisitos acima (valor 0) parar a avaliag@o de “Planejar” (P) aqui e nem
iniciar a avaliagdo do nivel de maturidade para as demais fases (DCA) do ciclo.
- Verificar se no planejamento apresentado foram determinadas metas de prazo
L . e designados responsdveis para as iniciativas e agdes planejadas.
De 2,1 me’;‘gslrygm:gfosg?g‘;é?gg;ggzs;imon_ - Pontuar com valor entre 2,1 e 4 observando prazos e responsdveis para as iniciativas planejadas
a4 sdveis zesi nados para as a (")es considerando o nivel de clareza e objefividade como sdo estabelecidos pelo planejamento.
9 P GOES. Se o planejamento ndo estabelece nem prazos e nem responsdveis pe-
las a¢Bes/inciativas parar a avaliag@o do Planejamento.
) . . - Pontuar, atribuindo valor entre 4,1 e 6 observando as ligoes aprendidas regis-
De 4,1 Oigéon?%ggjzgt?]gé)”s?g%u Qﬁmg&'gs fradas e as respectivas iniciativas/a¢des propostas no planejamento.
aé nos ciclos PDC% aner?ores - Pontuar com zero (0), caso ndo sejam efetuados registros das licdes aprendidas para aquele
’ processo, ou que estas ndo sejam consideradas para efeito de planejamento do processo.
- Levantar as reunides que abordaram o planejamento deste processo e verificar de que
P - ) forma foram conduzidas estas reunioes. — Com base nas atas, verificar a abrangéncia dos
éﬂ%&;‘;ﬁ%ﬁﬂ;&g g?;{féﬂ%gﬂ%ggg:gggg temas (Atendimento a requisitos da Politica de Negdcio da organizagdo, Objetivos Estratégicos,
De 6.1 do processo e envolve fodas as partes Metas, Operacionais) considerados para direcionar as decisoes de planejamento.
a8 inter%sscdus (stakeholders) intgrnos a - Também com base nas atas das reunides, identificar envolvidos, convidados e participantes nas
oraanizaco relacionadas ao processo decisdes, distinguindo os colaboradores do nivel operacional daqueles do nivel estratégico e gerencial.
g ¢ P ' - Pontuar, afribuindo valor de 6,1 e 8 observando as necessidades do processo comparadas aos temas
abordados e o nivel dos envolvidos no planejamento das agdes/inciativas relacionadas ao processo.
As interfaces dos processos (sejam elas Verificar, através das atas, se dentre os convidados e participantes das reunides de planejamento
De 81 internas ou externas) sdo levadas em constam representantes responsdveis pelos processos clientes e fornecedores (sejam eles
q ]0’ consideragdo para efeito de planejamento internos ou externos & organizacao) que possuem inferface com o processo sob avaliac@o.
do processo, tendo como meta a integragao - Pontuar com valor de 8,1 a 10 observando se a fotalidade ou parte das interfaces (internas
da cadeia de valor como um todo. e externas) do processo estdo sendo consideradas para efeito de planejamento.

Apéndice 2.A - Critérios para avaliar "PLANEJAMENTO”

PTOS CENARIO CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVALIAR “REALIZAGOES”

- Atribuir 0, quando ndo foi apresentada nenhuma evidéncia de resultado
de acdo realizada para atender um planejamento pré-estabelecido.
— Atribuir até 2 pontos, quando forem apresentadas evidéncias sobre
a efetiva conclusdo de iniciativas que constam do planejamento
em até no mdximo 20% do planejado para o periodo.

- Demais agdes/iniciativas planejadas encontram-se em andamento, mas
sem prazo e nem responsdvel formal designado ou foram descontinuadas.
- Observa-se que os resultados das agdes realizadas ndo
representam ganhos significativos em relagdo s necessidades
que o planejamento visava a atender originalmente.

Ou ndo sdo realizadas agdes para melhoria do processo, ou poucas agdes foram
propostas com este objetivo. No entanto, as agdes iniciadas ndo atendem o

De0a2| planejamento realizado ou atendem de forma incompleta. Além disso, nGo possuem

previsdo de conclusdo e nem responsdvel formalmente designado para gerencid-las.
Nesta condigdo, observa-se uma realizagdo de até 20% das agdes planejadas.

Atribuir de 2,1 a 4 pontos para “Realizar”, quando:
- Forem apresentadas comunicagdes que evidenciam

Existem agdes sendo realizadas com o objetivo de melhoria do processo. a efetiva conclusdo de 20,1% até no maximo 40% das
As agoes iniciadas estdo em consondncia com o planejamento realizado. iniciativas que constam do planejamento do periodo.
Os prazos foram estabelecidos, mas ndo estdo sendo respeitados, - Demais agdes/iniciativas planejadas encontram-se em
De21 polrtomo, o} plan(ajomento .ndo ¢ executado na sua infegra. andqmlento,' mas estdo com o0s prazos cqmpromeﬂdos.
a 4' Existem responsdveis .delzsllgr]odos for[nolmeme para o ge- - For.em [r{entlﬁcodos 05 responsdveis demgn_ados, mas for
renciamento das iniciativas e agoes de melhoria. muito dificil falar com eles, pois sempre estdo ocupados
Mas estes ndo sdo dedicados ao gerenciamento destas, frabalham em diversas com diversas missdes concorrendo em paralelo.
frentes concorrentes e consideradas prioritdrias pelo seu superior hierdrquico. Quando se consegue falar com os responsdveis designados,
Nesta condicdo, observa-se uma realizacdo entre 20,1% e 40% das agdes planejadas. eles declaram impossibilidade de dedicar mais tempo e esforgo

em vista das diversas outras iniciativas/trabalhos dos quais sdo
responsdveis/envolvidos e que possuem prioridade superior.

Existem acoes sendo realizadas com o objetivo de melhoria do processo.
As acoes iniciadas estdo em consondncia com o planejamento realizado.
Os prazos foram estabelecidos, mas ndo sdo fotalmente respeitados,
portanto, o planejamento ndo é executado na sua integra.
Existem responsdveis designados formalmente para o gerenciamento das
iniciativas e agdes de melhoria, dedicados ao gerenciamento destas.
De 4,1 Estes podem até trabalhar em outras frentes concorrentes, mas estdo claramente
ab estabelecidas, para os responsdveis designados, as iniciativas/agdes planejadas no
ciclo PDCA, que possuem reconhecida prioridade com relagdo ds demais demandas.
Os responsdveis designados ndo possuem o empowerment necessdrio
para mobilizar os envolvidos que eventualmente ndo sdo seus subor-
dinados na hierarquia (formal) da organizagao, até conseguem uma
minima mobilizac@o através do seu relacionamento pessoal.
Nesta condicdo, observa-se uma realizacdo entre 40,1% e 60% das agdes planejadas.

Atribuir de 4,1 a 6 pontos para “Realizar”, quando:
Forem apresentadas comunicagdes que evidenciem
a efetiva conclusdo de 40,1% até no maximo 60% das
iniciativas que constam do planejamento do perfodo.
- Demais agdes/iniciativas planejadas encontram-se em
andamento, mas estdo com os prazos comprometidos.
- Consegue-se falar com os responsdveis designados, sobre os atrasos
e observa-se alto volume de reclamagdes pelo baixo envolvimento das
equipes de outras geréncias/dreas no desenvolvimento da solugdo.

Apéndice 2.B - Critérios para avaliar “REALIZACOES” ('i/2)

Exacta - EP, S&o Paulo, v. 14, n. 2, p. 269-284, 2016.
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PTOS CENARIO CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVALIAR “REALIZAGOES”
- Existem agdes sendo realizadas com o objetivo de melhoria do processo.
As a¢oes iniciadas estdo em consondncia com o planejamento realizado.
Os prazos foram estabelecidos, mas nem sempre sdo respeitados,
portanto, o planejamento ndo € executado na integra.

Existem responsdveis designados formalmente para o gerenciamento das
iniciativas e acoes de melhoria, dedicados ao gerenciamento destas.
Estes também trabalham em outras frentes concorrentes, mas
De 6,1 as iniciativas/agdes planejadas no ciclo PDCA possuem reco-

a8 nhecida prioridade com relagdo as demais demandas.

Os responsdveis designados possuem o empowerment necessario
para mobilizar os envolvidos que eventualmente ndo sGo seus
subordinados na hierarquia formal da organizag@o.

No entanto, os patrocinadores ndo s@o conhecidos ou ndo estdo envolvidos
o suficiente, e, por isso, as iniciativas sdo impactadas quando ocorrem
conflitos de interesse entre os sfakeholders da iniciativa/agao.

Nesta condigdo, observa-se uma realizagdo entre 60,1% e 80% das agdes planejadas.

Atribuir de 6,1 a 8 pontos para “Realizar”, quando:
- Forem apresentadas comunicagdes que evidenciam
a efetiva conclusdo de 60,1% até no maximo 80% das
iniciativas que constam do planejamento apresentado.
- Demais agoes/iniciativas planejadas encontram-se
em andamento, mas “estouraram” 0s prazos.

- Houver pouca dificuldade para falar com os responsdveis designados.
- Maior parte das agdes/iniciativas fluirem naturalmente.
Quando questionados sobre 0 ndo cumprimento
de prazos, percebem-se eventuais:

- Reclamacdes sobre a falta de entendimento e acordo quando
ocorreram situacdes de conflito envolvendo geréncias distintas.

- Existem agdes sendo realizadas com o objetivo de melhoria do processo.
As agdes iniciadas estdo em consondncia com o planejamento realizado.

Os prazos foram estabelecidos, mas nem sempre sdo respeitados, - i
; R M Atribuir de 8,1 a 10 pontos para “Realizar”, quando:
portanto, o planejamento ndo € executado na integra. S ! )
) P ) . - Forem apresentadas comunicagdes que evidenciem
Existem responsdveis designados formalmente para o gerenciamento das ; . o iz o L
S ~ : . . a efetiva conclusdo de 80,1% até 100% das iniciativas
iniciativas e agdes de melhoria, dedicados ao gerenciamento destas. !
p que constam do planejomento apresentado.
Estes também frabalham em outras frentes concorrentes, mas . 3 P o AN .
AT ~ . . Ou seja, até no maximo 19,9% de agoes/iniciativas planejadas
as iniciativas/agdes planejadas no ciclo PDCA possuem reco- . )
De 8,1 . L ~ . enconfram-se em andamento, mas ndo respeitaram o0s prazos.
nhecida prioridade com relagdo ds demais demandas. ) i b .
al0 PR . - - Muita facilidade de falar com os responsdveis desig-
Os responsdveis designados possuem o empowerment necessario - LA
" : R nados pela execucdo das agdes/iniciativas.
para mobilizar os envolvidos que eventualmente ndo sdo seus R
; . . oo - Todas as agdes/inciativas fluem naturalmente.
subordinados na hierarquia formal da organizag@o. L ~ ) .
. ~ : . S - Nas raras situagdes de ndo cumprimento de prazo, percebem-se expli-
Os patrocinadores s@o conhecidos e envolvidos com as iniciativas/ . ; S ~
~ . - . cagoes muito claras de que ndo foi um problema de execugdo, ou o pla-
agodes, possuindo atuacdo relevante quando ocorrem conflitos ; T ) : ;
nejamento foi muito otimista e assumiram-se prazos subdimensionados.

de interesse entre os stakeholders da iniciativa/agdo.
Nesta condigdo, observa-se uma realizagdo entre
80,1% e 100% das agdes planejadas.

Apéndice 2.B - Critérios para avaliar “REALIZACOES” (2/2)

CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVALIAR “CONTROLES”

PTOS CENARIO

Ndo sdo realizadas medicges (ndo -0 res.ponsdvel pelo processo nch conseguiu mosTrur indicadores que tenham sido adotados

foram criados indicadores para e esTeJum sendo efenmmeme utilizados para medi¢do do desempenho do processo (oundo
medicdo do desempenho) do processo existem, ou foram crllodqs, mas ndo estdo em produgﬁo), neste caso m.nbun 0.
De0a?2 ou a gestdo se utiliza de indicadores ! Caso Tenha(m) §|do |dentlﬁpaqo(s) algum(ns) indicador(es) de medi¢ao

que $6 conseguem mensurar de ﬁendo utilizado(s), gtnbu!rvalor.en.tre 0,1 e 2 observando se:
forma efefiva até 20% das partes - O responsavel qpresentqu ewdér]cms de indicadores em produc@o que abrangem

criticas do processo em producdo a medi¢do efetiva de até 20% das partes criticas do processo.

' - Os resultados das medi¢des (acima referidos) foram expostos, e foi demonstrada a efefividade das medidas.

Pontuar, atribuindo valor entre 2,1 e 4, observando se:
- O responsdvel apresentou evidéncias de indicadores em producdo que abrangem
a medic@o efetiva de 20,1% até 40% das partes criticas do processo.
- Os resultados das medicoes (acima referidos) foram expostos, e foi demonstrada a efetividade das medidas.

A gestao se utiliza de indicadores
De21ad que conseguem mensurar de forma
’ efetiva de 20,1% até 40% das partes
criticas do processo em produgao.

A gestdo se utiliza de indicadores Pontuar, atribuindo valor entre 4,1 e 6, observando se:
Dedlaé que conseguem mensurar de forma - O responsdvel apresentou evidéncias de indicadores em produgdo que abrangem
’ efetiva de 40,1% até 60% das partes a medicdo efetiva de 40,1% até 60% das partes criticas do processo.
criticas do processo em produgdo. |- Os resultados das mediges (acima referidos) foram expostos, e foi demonstrada a efetividade das medidas.

A gestdo se utiliza de indicadores Pontuar, atribuindo valor entre 6,1 e 8, observando se:
Deéla8 que conseguem mensurar de forma - O responsdvel apresentou evidéncias de indicadores em produg@o que abrangem
’ efetiva de 60,1% até 80% das partes a medic@o efetiva de 60,1% até 80% das partes criticas do processo.
criticas do processo em produgdo. |- Os resultados das medicdes (acima referidos) foram expostos, e foi demonstrada a efetividade das medidas.

Pontuar, atribuindo valor entre 8,1 e 10 observando se:
- O responsdvel apresentou evidéncias de indicadores em producdo que abrangem
a medic@o efetiva de 80,1% até 100% das partes criticas do processo.
- Os resultados das medicoes (acima referidos) foram expostos, e foi demonstrada a efetividade das medidas.

A gestao se utiliza de indicadores
De81al0 que conseguem mensurar de forma
’ efetiva de 80,1% até 100% das partes
criticas do processo em produgdo.

Apéndice 2.C: Critérios para avaliar “"CONTROLES”
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PTOS CENARIO CRITERIOS PARA CARACTERIZAR CENARIO E AVALIAR “ATUAGOES”
Atribuir de 0 a 2 pontos para “Atuar”, quando:
Foram efetuados ajustes/melhorias - O responsdvel apresentar reduzidas evidéncias (comunicacdes, atas, aprovagoes e
determinados pelos resultados dos validagdes) que demonstrarem efetividade nos ajustes/melhorias no processo em produgdo,
De0a? indicadores estabelecidos pelo com base no comportamento dos indicadores estabelecidos pela fase de CONTROLE.
CONTROLE, mas s6 conseguiram - Os ajustes/melhorias forem bem-sucedidos em até 20% do to-
ser efetivados até 20% dos ajustes/ tal (de ajustes/melhorias) considerados necessdrios.
melhorias considerados necessdrios. - Todos os ajustes/melhorias acima referidos forem identificados, descritos,
agdes e iniciativas relacionadas e seus resultados aferidos.
Foram efefivados de 20.1% até 40% A efetividade ou qu;jg c;dg ?Jusjle (no process?Aem erOduQ%O),fOI demonstrada.
dos ajustes/melhorias determinados ) iribuir de 2.1 a 4 ponfos para fuar’, guando: -
De21a4 - - Forem bem-sucedidos de 20,1% a 40% do total de ajustes/melhorias considerados necessdrios.
pelos resultados dos indicadores ) . ) . ; e :
] - Todos os ajustes/melhorias acima referidos forem identificados, descritos,
estabelecidos pelo CONTROLE. Z U . :
acdes e iniciativas relacionadas e seus resultados aferidos.
Foram efetivados de 40,1% até 60% A efetividade ou ndq dg cada ajuste (no process“o em erodugdo)'fm demonstrada.
dos ajustes/melhorias deferminados Afribuir de 4,1 a 6 pontos para “Atuar”, quando:
Dedlab S - Forem bem-sucedidos de 40,1% a 60% do total de ajustes/melhorias considerados necessdrios.
pelos resultados dos indicadores ) ’ ) . ; e .
h - Todos os ajustes/melhorias acima referidos forem identificados, descritos,
estabelecidos pelo CONTROLE. 2 L ) ;
acdes e iniciativas relacionadas e seus resultados aferidos.
Foram efetivados de 60,1% até 80% A efetividade ou r}gﬁgjrcggg ?Jlésée gm;gsro%erzs?AiEﬁro%%tgf0| demonstrada.
dos ajustes/melhorias determinados . o - ano P par - quando: .
Deé,1a8 S - Forem bem-sucedidos de 60,1% a 80% do total de ajustes/melhorias considerados necessdrios.
pelos resultados dos indicadores - Todos os ajustes/melhorias acima referidos forem identificados, descritos
estabelecidos pelo CONTROLE. < L ) o '
agdes e iniciativas relacionadas e seus resultados aferidos.
A efetividade ou ndo de cada ajuste (no processo em produgao) foi demonstrada.
Foram efetivados de 80,1% até 100% Atribuir de 8,1 a 10 pontos para “Atuar”, quando:
De81al0 dos ajustes/melhorias determinados - Forem bem-sucedidos de 80,1% a 100% do total (de ajustes/melhorias) considerados necessarios.

pelos resultados dos indicadores
estabelecidos pelo CONTROLE.

- Todos os ajustes/melhorias acima referidos forem identificados, descritos,
acdes e iniciativas relacionadas e seus resultados aferidos.
- A efetividade ou ndo de cada ajuste (no processo em producdo) for demonstrada.

Apéndice 2.D - Critérios para avaliar “ATUA(;()ES"
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