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Resumo

O sincronismo busca a simultaneidade entre dois ou mais fendmenos e fatos. Aplicado ao ramo
empresarial, foi desenvolvido um novo conceito de gestdo por Rocha (2006), que busca o
Sincronismo Organizacional, com objetivo de ordenar as atividades de uma empresa por meio
do alinhamento entre trés fatores chaves para a busca de seus resultados, sendo eles: sua
estratégia, seus processos e as pessoas que 0s executam. A empresa estudada comecou a
aplicacdo do Projeto Sincronismo Organizacional (PSO) para tal alinhamento, aplicou-se
entdo a metodologia de mapeamento de processos para 0 conhecimento e disseminagédo do
processo entre seus executores de uma maneira sistémica. O presente estudo apresenta por
meio do método de andlise e decisdo multicritérios, Dematel, as principais relacfes de causa
e efeito entre 0s processos criticos da empresa e seus objetivos estratégicos criticos, tendo uma
priorizacéo dos processos que necessitam de avaliacdo e otimizacédo para alcance de maiores
resultados e atingimento do planejamento estratégico elaborado pela empresa. O estudo obteve
como resultado o filtro entre todos os 187 processos levantados de acordo com a sua
criticidade, e dos que foram ponderados criticos, quais deles possuem maior impacto com o
planejamento estratégico, elaborando uma listagem de acordo com a prioridade de mudancas
para melhores resultados.

Palavras-chave: sincronismo organizacional; planejamento estratégico; processos; dematel.

1. Introducéo

A palavra sincronismo pode ser definida como “simultaneidade entre dois fendmenos
ou fatos”. Juntamente a esse conceito aplicado a area industrial, considera-Se que 0 sincronismo
é a integracdo dos sistemas da organizacao que processa 0s produtos e servigos. Denominado

este, por Rocha e Albuquerque (2006), como “Sincronismo Organizacional”.

“[...] A falta do sincronismo é normalmente visivel em uma empresa quando essa
apresenta excesso de retrabalhos, processos que ndo sdo voltados para o cliente ou ndo
estdo ligados a estratégia da empresa. A ndo padronizacdo e ndo formalizagdo dos
processos atuais e a falta de integracdo podem causar esses proprios retrabalhos ja
citados. ” (ROCHA,2006)
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Para este estudo, uma empresa desenvolveu o Projeto Sincronismo Organizacional
(PSO) com o objetivo de alinhar 0s processos da empresa com seu planejamento estratégico e
as pessoas envolvidas, afim de diminuir os retrabalnos e a aumentar seus resultados
estratégicos.

Para isso, utilizou-se 0 mapeamento dos processos como metodologia do projeto,
trazendo um alinhamento e conhecimento das etapas executadas para os colaboradores
envolvidos. Porém, apenas com o mapeamento ndo sera possivel alcancar o Sincronismo
Organizacional, uma vez que, ndo trard a adequacédo para o atingimento da estratégia que a
empresa espera até o ano de 2020. Com o foco de sanar essa lacuna do projeto, foi escolhido o
método Decision Making Trial and Evaluation (Dematel) como abordagem para evidenciar
quais processos possuem influéncias nos objetivos estratégicos da empresa.

Por fim, o estudo tem como principal objetivo promover a completude do Projeto
Sincronismo Organizacional (PSO) por meio da analise multicritério das relagbes de influéncia
entre processos e 0s objetivos estratégicos da empresa. E ajuda a evidenciar a prioridade de
reavaliacdo dos processos, pelo mapa de relacéo, dando a empresa uma tomada de decisdo mais

consistente no sentido de sincronizar processos e estratégia.

2. Revisao de Literatura
2.1 Processos

Segundo Valle (2010) referindo-se a notacdo Business Process Model and Notation
(BPMN), um processo tem como defini¢ao “qualquer atividade desempenhada no interior da
organizacdo. No modelo de processos, é retratada como uma rede constituida por outras
atividades em fluxo e por seus respectivos controles de sequenciamento (evento e jungdes) ™.

De acordo Freitas (2011) que cita a norma International Organization for
Standardization (ISO) 9000 e Scartezini (2009), processo é o conjunto de recursos e atividades
inter-relacionadas ou iterativas que transformam inputs (entradas) em outputs (saidas). Esses
processos sdo geralmente planejados e realizados para agregar valor aos servicos/produtos.

No interior do processo ocorrem transformagdes, que incluem as etapas necessarias para
a obtencédo do produto final, de valor agregado (SCARTEZINI, 2009).

“[...] ao analisar um processo, a equipe deve partir sempre da perspectiva do

cliente (interno ou externo), de forma a atender as suas necessidades e preferéncias,
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Ou seja, 0 processo comecga e termina no cliente, como sugerido na abordagem
derivada da filosofia do Gerenciamento da Qualidade Total. ” (SCARTEZINI, 2009)

Dentro dessa linha, cada etapa do processo deve agregar valor para o cliente, caso
contrario sera considerado desperdicio, gasto, excesso ou perda, 0 que representaria reducéo de
competitividade e justificaria uma abordagem de mudancas.

Entender como funcionam os processos e quais sao 0s tipos existentes € importante para
determinar como eles devem ser gerenciados para obtencdo de melhores resultados. Afinal,

cada tipo de processo tem caracteristica especifica e deve ser gerenciado de maneira sistémica.

2.1.2. Classificacédo de processos

Garvin (1998) classifica os processos em trés categorias: processos de negécio (ou de
clientes), processos organizacionais e processos gerenciais. Corréa (2011) define esses tipos
como:

e Processos de Negocios (ou de clientes): sdo aqueles tém como output 0 bem ou servigo
entregues aos clientes finais.

e Processos Organizacionais: sdo aqueles que dao suporte aos processos de negocios e
viabilizam o funcionamento coordenado de subsistemas da organizagéo.

e Processos Gerenciais: sdo aqueles que se tratam do nivel gerencial, focando, portanto,

0 desempenho da organizacdo e abordando elementos necessarios para a gestdo das

demais atividades, como acdes de medicao e ajuste.

Muito semelhante a esse conceito, Valle (2010) classifica como: processos primarios
(ou de negdcios), gerenciais e de apoio, segundo mostra esquema da Figura 1. Os processos
primarios sdo os que possuem impacto direto com o cliente externo, os de apoio sdo aqueles
que dao base e ajudam no desenvolvimento dos processos primarios e por ultimos, 0s gerenciais
facilitam na execucdo, alocando e coordenando recursos para um bom desempenho

organizacional.
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Figura 1 - Classificacdo de processos

GERENCIAIS

APOIO PRIMARIOS | mmp €8 (.

Fonte: Adaptado de Valle (2010)

Apbs essa classificacdo, 0s processos primarios podem ser subdivididos em processos
chaves e criticos, como mostra esquema da Figura 2. Os processos chaves sdo aqueles que
apresentam alto custo para a organizacdo e 0s processos criticos, além do alto custo, também

possui grande influéncia no direcionamento estratégico da empresa (VALLE,2009).

Segundo Valle (2010) “entre os processos chaves, estdo os criticos. Mas, nem todo 0s

processos chaves sdo criticos”.

Figura 2 - Classificacdo de processo primario
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Fonte: Adaptado de Valle (2010).

De acordo com Paulo Rocha, em seu livro Sincronismo Organizacional, o processos
criticos podem ser definidos como “processos que mais influenciam no conjunto das Diretrizes

Estratégicas, e seu redesenho tem como objetivo torna-los uma vantagem competitiva perante

0s concorrentes”.
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Entdo, para um melhor alinhamento entre estratégia e processos, € necessario analisar
primeiramente 0s processos criticos da organizacao, pois sdo eles que estdo diretamente ligados
as diretrizes estratégicas.

Comparando as duas abordagens descrita no tépicos, temos na Tabela 1 a classificacdo
dos processos pelos autores.

Tabela 1 - Comparativo da classificacdo de processos
Comparativo de classificacdo de processos

Classificacdo por Garvin e Correa Classificacdo por Valle
Processo $d0 aqueles tem como output o Processo Séao o0s que possuem impacto direto
de Negdcio bem ou servico entregues aos Primario  com o cliente externo
g clientes finais
Processo Sdo aqueles que d&o suporte aos | Processo Sa0 aqueles gue ddo base e ajudam no
o . - . desenvolvimento dos processos
Organizacional processos de negocios. de Apoio N
primarios
S&o aqueles que se tratam do x - x
. . Sao aqueles que facilitam na execucéo,
Processo nivel gerencial, focando, Processo
Gerencial portanto, o desempenho da Gerencial alocando e coordenando recursos para
0 um bom desempenho organizacional
organizagéo

Fonte: Adaptado de Garvin (1998), Corréa (2011) e Valle (2010)
2.2. Planejamento Estratégico

“Estratégia competitiva significa ser diferente dos concorrentes. Isso consiste em
desenvolver um conjunto de atividades especificas para dar suporte a posi¢ao estratégica”
(Ghoshal, 2007). Segundo Parreira, Rodrigues e Fernandez (2016) pode ser destacado que o
administrador é a parte essencial para determinacdo das estratégias e que ele também necessita
desenvolver uma metodologia de gestdo que inove a estrutura organizacional.

Nesse contexto, uma metodologia muito utilizada no ramo empresarial para definicdo e
atingimento da estratégia € a ferramenta Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida por Kaplan
e Norton (2004).

Segundo Schemes (2014) a metodologia do BSC estabelece a necessidade de elaboracdo
de um mapa estratégico, constituido, dentre outros itens, de objetivos estratégicos e indicadores
de desempenho que possam mensurar, de forma adequada, a execucdo da estratégia,
conduzindo efetivamente ao sucesso da sua implementacao. E dividido em perspectivas, como

mostra a Figura 3.
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Figura 3 - Perspectiva do BSC
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Fonte: Adaptado de Parreira, Rodrigues e Fernandez (2016)

Kaplan e Norton (2004) apresentam perguntas que resumem cada perspectiva, a ponto
de se responder cada um com indicadores que influenciam diretamente no atingimento da
estratégia da empresa, sendo elas:

e Perspectiva Clientes: Como os clientes nos vém?

e Perspectiva Financeira: Como parecemos para 0s acionistas?

e Perspectiva Processos Internos: Em que devemos ser excelentes?

e Perspectiva Aprendizado e Crescimento: Seremos capazes de continuar melhorando e

criando valor?
Cada perspectiva € melhor descrita no esquema da Figura 4, em que apresenta as

diretrizes que cada item obtém.
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Figura 4 - Esquema das perspectivas BSC
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Fonte: Adaptado de Parreira, Rodrigues e Fernandez (2016)

2.3. Sincronismo Organizacional

Sincronismo Organizacional implica em alinhar os indicadores estratégicos, dos

processos e das pessoas (postos de trabalho) (Rocha, 2006), conforme esquema da Figura 5.

Figura 5 - Piramide do Sincronismo Organizacional
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Fonte: Gama (2013)

Eficiéncia Operacional
Custos Aceitdveis

O Sincronismo Organizacional propde uma revisao do conceito do negdcio e sua forma
de gerar produtos visando assegurar a competitividade no presente e no futuro, por meio de

uma metodologia participativa, interfuncional e orientada para a gestao de processos.
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Para Kaplan (2004) as empresas que aplicam a gestdo de processos levam em
consideracdo o alinhamento entre os processos individuais e a interagdo sistémica dele dentro
da organizacdo, e o foco de cumprimento das metas estabelecidas, mantendo os recursos
alinhados para os melhores resultados.

Para obter efetivamente o Sincronismo Organizacional, s&o necessarios o0s redesenhos
dos processos e a implantacdo da Gestdo dos Processos. Toda mudanca deve ser regida por
Diretrizes Estratégicas claramente definidas, que se reflita em metas nao apenas financeiras,

mas em relacdo aos produtos, mercados, perspectivas internas, capacitacfes e aprendizagem.

2.5. Andlise de decisdo multicritérios

Na conceituacdo de Jannuzzi, Miranda e Silva (2009)

“[...] aandlise de decisdo multicritérios consiste em um conjunto de técnicas
para auxiliar um agente decisor — individuo, grupo de pessoas ou comité de técnicos
ou dirigentes — a tomar decisdes acerca de um problema complexo, avaliando e
escolhendo alternativas para soluciona-lo seguindo diferentes critérios e pontos de
vista. A Andlise Multicritério tem como propdsito, portanto, auxiliar pessoas e/ou
organizacbes em situacdes nas quais € necessdrio identificar prioridades,

considerando, ao mesmo tempo, diversos aspectos.

O processo de decisdo deve ser orientado por uma analise com métodos multicriteriais
guando, em uma situacdo, existir diversos pontos de vistas, sendo esses conflitantes ou néo,
para apoiar o0 analista na escolha das alternativas. A analise multicriterial guia o processo de
escolha, ordenacdo ou classificacdo das acbes potenciais. Além disso, busca incorporar
multiplos aspectos nesse processo, ao invés dos métodos unicriteriais da Pesquisa Operacional
tradicional (ALMEIDA, 2002)

Trata-se, pois, de uma técnica que permite que a decisdo seja pautada com base nos
critérios considerados relevantes para o problema em questdo pelos agentes decisores, em que
a importancia dos critérios é definida por estes, em um processo interativo com outros atores.
(TORTORELLA, 2008)

E considerada uma técnica quali-quantitativa, sendo separada das abordagens
puramente exploratorias e pouco estruturadas de tomada de decisdo - como Brainstorm e
Grupos de Discussdo - e 0s modelos quantitativos rigidamente estruturados da Pesquisa

Operacional, voltados para a otimizagdo de fungdes-objetivo. A analise busca uma solucao de
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compromisso, negociada frente aos varios objetivos que deve atender. Busca, pois, ndo a
solucdo estritamente 6tima, mas a solugdo de melhor consenso (JANUZZI, 2009).

2.5.2 Decision Making and Trial Evaluation Laboratory (Dematel)

Segundo Hsu (2013) o método Dematel foi desenvolvido entre os anos de 1972 e 1976
e é utilizado como ferramenta de pesquisas e solucdes de problemas complexos e interligados.
A aplicacdo do método contribui para a visualizagdo das relacGes de causa em efeito e quais
fatores sdo mais influentes nos sistemas nos quais o método foi aplicado. (GOLCUK, 2016)

As etapas executadas para o desenvolvimento de método de analise e decisdo de

multicritérios DEMATEL, estdo descritas na Figura 6.

Figura 6 - Etapas do DEMATEL

. Calcular Definir um
. Quantificar a ) - e .
Avaliar . X . . intensidade limiar para a Construir
Normalizar a influéncia i o
fatores com ) de efeitos analise do mapa de
o matriz Z total entre . P
especialistas provocados mapa de influéncia
os fatores . . P
e recebidos influéncia

Fonte: Autoria prépria (2018)

Segundo Hsu (2013), Golcuk (2016), Falatoonitoosi (2014) e Sumrit (2013), a etapa do
DEMATEL consiste em uma série de fatores e é estruturada matematicamente, série essa
descrita abaixo:

Avaliar fatores com especialistas: Apos ter levantado o grupo de especialista, 0s mesmos sdo
solicitados para avaliar os fatores definidos do sistema de estudo. Sempre sera escolhido no
minimo dois fatores, e esses serdo confrontados aos pares, em que a observacdo trara a
atribuicdo de nota que representa a relacdo de influéncia entre os elementos analisados. As notas
serdo distribuidas de 0 a 4, em que o 0 representa 0 menor grau de influéncia e 0 4 o maior. De

acordo como mostra Tabela 2.

Tabela 2 - Escala de avaliagdo de influéncia.

Grau de Influéncia Valor numérico
Sem influéncia 0
Baixa influéncia 1
Média influéncia 2
Alta influéncia 3
Muito alta influéncia 4

Fonte: Adaptado de HSU (2013).
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Normalizar a Matriz Média Z: ApGs as atribuicdes das notas para as relacdes, sera criada
uma matriz, e em seguida outra, com as meédias das respostas entre todos os envolvidos, essa
matriz sera denominada como Matriz Média Z, que deve ser transformada em uma matriz
normalizada D, pela aplicacdo de uma constante de normalizacdo que fara que cada elemento
que constitua a matriz D esteja no intervalo [0,1].
Quantificar a influéncia total entre os fatores: Os fatores contidos em um sistema provocam
efeitos diretos e indiretos em outros fatores do mesmo sistema. Nessa etapa da metodologia é
necessario quantificar quantas influéncias estdo entre os fatores, tantos as indiretas, quantos as
diretas. Para célculo da Matriz T, resultante das influéncias, utiliza-se a equagéo 1.
T=D+(-D)! (1)
Calcular intensidade de efeitos provocados e recebidos: Na matriz de efeitos totais, a soma
dos elementos contidos na i-ésima linha representa a intensidade dos efeitos provocados a rede
pelo i-ésimo fator.
Definir um limiar de analise para o mapa de influéncia: O limiar adotado é responsavel pela
definicdo de quais efeitos ndo serdo exibidos com base em suas intensidades.
Construir mapa de influéncia: Por fim, é necesséria a construcdo de um mapa de influéncia,
que € representado por um diagrama de relagBes causa e efeito. Nele exibe ilustrativamente a
complexidade nas relagdes entre os fatores analisados e suas intensidades, como mostra Figura
7.

Figura 7 — Exemplo de mapa de influéncia

Threshold Value (o) = 1.351

Fonte: SUMRIT (2013)

3. Metodologia

A pesquisa se classifica como aplicada, com abordagem qualitativa-quantitativa, em que

os dados qualitativos serdo ponderados, por meio de uma matriz de relagéo, pela equipe para
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serem trabalhados como quantitativos. Quanto ao objetivo é de um enfoque descritivo, com o
procedimento de pesquisa de campo, que abordara 0 método de pesquisa a abordagem de
pesquisa operacional, método esse analisado pela equipe pesquisadora como o mais adequado
para o estudo.

O Projeto Sincronismo Organizacional (PSO) tera a participacdo da maioria dos 215
colaboradores da empresa em alguma etapa do projeto, para auxiliar na descricdo e alinhamento
das atividades. Porém, na coleta de dados para analise das relacfes entre processos e objetivos
estratégicos serdo envolvidas apenas as geréncias da empresa - 12 colaboradores - por
conhecerem 0S processos e 0s objetivos estratégicos criados para o atingimento da visdo de
2020.

A coleta de dados sera realizada com os envolvidos por meio de um questionario de
comparagao paritaria, com as perguntas referentes a relacdo entre os processos levantados e 0s
objetivos estratégicos para a andlise. A aplicacdo do questionario se dard em formatos de
entrevistas para que os dados sejam coletados da maneira mais eficiente na empresa.

O foco principal do estudo é relacionar o grau de interferéncia entre 0s processos e 0s
objetivos estratégicos que a empresa possui, mas nao é viavel realizar a analise para todos 0s
processos e todos 0s objetivos, uma vez que ndo traria o resultado esperado no tempo previsto.
Dessa forma foi estruturada uma estratificacdo para filtragem dos processos e objetivos
estratégicos criticos da empresa, tomando como embasamento o BPMN, que traz a definicéo
de processo critico como sendo processo que apresentam alto custo para a organizacgdo, alto
impacto para os clientes externos e que estdo diretamente alinhados com a estratégia de negécio
(VALLE, 2010).

O estudo seguiu as etapas de acordo com a Figura 8.

Figura 8 - Etapas metodologia

1. Estratificacdo dos fatores

\Z

2. Avalicoes individuais dos gerentes em relacdo aos processos e objetivos
estratégicos

\Z

3. Compilacéo das avaliagdes obtidas por meio do método Dematel

2

4. Anélise das relagdes evidenciadas entre 0s processos criticos e objetivos
estratégicos criticos

Fonte: Autoria propria (2018)
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3.1 Estratificacdo dos fatores

A primeira etapa do estudo serd a filtragem de todos os 187 processos da empresa,
analisando qual deles possuem relacédo direta, ou seja, qual o produto gerado pelo processo
possui ligagdo com: os clientes externos, a area financeira e ao atingimento dos objetivos
estratégicos. Para isso, sera aplicada a arvore de decisdo, demonstrada na Figura 9, com o
gerente da qualidade da empresa, gerente este responsavel pelos processos e com o diretor
executivo, para relacionar com os objetivos estratégicos. Na arvore de decisdo, assim que uma

~ .\

pergunta for respondida como “N&o” as outras perguntas ndo devem ser respondidas, ja tendo

a classificacao.

Figura 9 - Arvore de decisdo de criticidade de processo

N3o é um
processo
critico.

O processo tem impacto diretono
cliente/consumidor da empresa?

Sim

E apenas
processo
primario

O processo provoca impactos positivos ou
negativos as financas da empresa?

Sim

E apenas
processo
chave

O processo tem influéncia no atingimento dos N3o
objetivos estratégicos da empresa?

Sim

Eum
processo
critico

Fonte: Autoria prépria (2018)

Apds isso, serd realizada a analise para 0s objetivos estratégicos, considerando quais 0s
que estdo diretamente ligados a clientes. Esta analise sera realizada por meio de uma escala de
Likert de 5 pontos, onde 1 representa muito baixa ou nenhuma ligacdo com clientes e 5
representa uma ligagdo muito forte com clientes, de acordo com a Quadro 1. Para coletar 0s

pontos seré realizada uma validagdo com o diretor executivo da empresa.
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Quadro 1 - Ficha de Avaliacdo de Criticidade dos objetivos estratégicos

Qual a intensidade da ligagdo entre os objetivos estratégicos listados e os
clientes/consumidores?

Objetivos Muito baixa ou
Estratégicos o Baixa Moderada Alta Muito alta
inexistente

(1) O] ®3) (4) ®)

OEl
OE2
OE3
OE4
OE5
OE6
OE7
OES8
OE9
OE10
OEl1
OE12
OE13

Fonte: Autoria prépria (2018)

Com as duas andlises, tem-se o filtro dos processos criticos da empresa e dos objetivos

estratégicos criticos, que serdo os elementos a serem avaliados com o uso do método Dematel.

3.2 Avalicdes individuais dos gerentes em relacao aos processos e objetivos estratégicos

A segunda etapa é uma entrevista individual com os gerentes envolvidos nos processos
que foram estratificados para coletar os pontos de vistas das relaces entre 0s processos e a
estratégia de cada area. Para a realizacéo da entrevista é necessario a criacdo de um questionario
padrdo que correlacionard os objetivos estratégicos criticos com 0s processos determinados

criticos da empresa.

3.3 Compilagéo das avalia¢Ges obtidas por meio do método Dematel

A terceira etapa é o desenvolvimento do método DEMATEL, método esse que dara o
suporte ferramental para a pesquisa, por se tratar de um método de analise de decisdo de
multicritérios, trazendo o auxilio na resolucdo de problemas com solugdes complexas. Nessa
etapa serd executado todos os passos do método, que trard como resultado as relacdes de

influéncia entre os elementos analisados — processos e objetivos estratégicos.

3.4 Analise das relac6es evidenciadas entre os processos criticos e objetivos estratégicos

criticos

Engenharia de Producéo - UEM P&gina 13



Universidade Estaruzl de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgéo
ampus Sede - Parana - Brasil B
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2018

A anélise dos resultados consiste em analisar as respostas geradas pelo méetodo Dematel,
construir um mapa relacional entre 0s processos e 0s objetivos estratégicos, mostrar quais sdo
0S processos que possuem maior influéncia, e apos isso, trabalhar com esses processos ja
descritos para o atingimento dos indicadores. Assim, a empresa podera comecar a trabalhar os
processos com embasamento as estratégias, e tera o alinhamento que busca o PSO.

4. Desenvolvimento
4.1 Apresentacdo da empresa

A empresa estudada esta a 28 anos no mercado e tem como objetivo a producéo de
alimentos. Atualmente atende praticamente todas as regides do Brasil e em alguns paises como
Bolivia. Busca sempre expandir e concentrar-se nas mudangas operacionais para melhorias de
processos e eficiéncia dos resultados. E dividida em trés areas, sendo essas: Administrativo,
Industrial e Comercial e em cada area é subdividida entre departamentos e setores. Os gerentes
de cada érea listaram atualmente 187 processos (APENDICE A) envolvendo todas as areas e
buscam padronizar e otimizar os mesmos. Em relacdo ao desenvolvimento da sua estratégia, a
alta diretoria trabalha atualmente com o desenvolvimento do Planejamento Estratégico (PE) de
acordo com a metodologia do BSC, se totalizando em 20 objetivos estratégicos na empresa,

com o foco nas diretrizes de mercado, financeiro e qualidade.

4.2 Estratificagédo da criticidade dos fatores

A estratificacdo da criticidade dos fatores foi realizada na empresa, para que fossem
filtrados 0s processos e objetivos estratégicos que possuem impactos externos para a empresa,
com a finalidade de direcionar a anélise de influéncia para esse ponto. Entdo foi dividido em
dois fatores: processos criticos e objetivos estratégicos criticos. Para cada um dos fatores foi

desenvolvido uma avaliacgéo.

4.2.1. Processos criticos

Para aplicacdo da arvore de decisdo de criticidade de processo (Figura 10), foi
desenvolvida na empresa uma planilha de classificagdo de processo, conforme apresentado no
APENDICE A. Para cada processo foi respondido as seguintes perguntas:

e O processo tem impacto direto no cliente/consumidor da empresa? Para essa

pergunta foi considerado o produto gerado de cada processo, se o produto é utilizado ou
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ndo de forma direta pelo cliente/consumidor da empresa, por exemplo, processo que
gere como produtos o langamento de um produto ou a venda para um cliente.

e O processo provoca impactos positivos ou negativos as finangas da empresa? Para
essa pergunta foi considerado a parte financeira, quando um processo possa gerar
faturamento ou que possa gerar alto custo para a empresa.

e O processo tem influéncia no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa?
Para essa pergunta foi considerado a relacdo com o atingimento dos indicadores da
empresa.

Ap0s aplicacdo da arvore, foram constatadas as classificacbes de todos os processos,
descritos na Tabela 3.

Tabela 3 - Classificacdo dos processos

Classificacdo do processo NUmero de processos
Processo Operacional 140
Processo Primério 17
Processo Chave 21
Processo Critico 9

Total 187

Fonte: Autoria propria (2018)

Ap0s a aplicacdo da arvore, constatou que de 187 processos totais da empresa, apenas 9
processos sdo classificados como criticos, estando diretamente relacionado com o
cliente/consumidor externo, com a area financeira e com 0s objetivos estratégicos da empresa.
Os nove processos definidos como criticos da empresa estdo apresentados na Tabela 4, e esses
que foram avaliados pelo método.

Tabela 4 - Processos criticos da empresa

Nome do Processo Setor Classificacdo do Processo
PC1 - AcBes no PDV Trade Marketing PROCESSO CRITICO
PC2 - Acompanhamento de producdo terceirizados Desenvolvimento PROCESSO CRITICO
PC3 - Fechamento de CAmbio Financeiro PROCESSO CRITICO
PC4 - Lancamento de Novos Produtos Marketing PROCESSO CRITICO
PC5 - Desenvolvimento de novos produtos Desenvolvimento PROCESSO CRITICO
PC6 - Acompanhamento do Planejamento de Vendas Vendas PROCESSO CRITICO
PC7 - Roteiriza(;ao LOgl,Stica PROCESSO CRiTlCO
PCS8 - Entrega (controle de entregas e ocorréncias) Logistica PROCESSO CRITICO
o Qualidade PROCESSO CRITICO

PC9 - Auditorias externas

Fonte: Autoria propria (2018)
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4.2.2. Objetivos estratégico critico

Para aplicacéo da escala Likert (Quadro 1), foi desenvolvida na empresa uma planilha
de classificacdo do objetivo estratégico, conforme apresentado no APENDICE B, pontuando
de 0 a 4, de acordo com a intensidade da ligacdo do objetivo estratégico com o
cliente/consumidor, sendo considerado a pontuacéo 3 e 4 como um fator de criticidade, ou seja,
se 0 objetivo estratégico tem uma ligagdo com os clientes/consumidores considerada “alta” ou
“muito alta”, é considerado um objetivo estratégico critico. Como mostra a planilha do
APENDICE B, dos 20 objetivos estratégicos da empresa, 13 foram considerados criticos para

0 estudo, apresentados esses na Tabela 5.

Tabela 5 - Objetivos estratégicos criticos
Objetivos Estratégicos

Classificacdo

OE1 - Aumentar a Receita

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OEZ2 - Aumentar a lucratividade e rentabilidade

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OES3 - Reduzir custos e despesas

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OEA4 - Estar presente, de forma relevante, nos principais
segmentos de consumidores.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OES - Ser relevante no segmento do varejo.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE®6 - Tornar as marcas reconhecidas nacionalmente.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE7 - Implementar comunicacéo integrada com consumidor.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OES8 - Desenvolver produtos de referéncia.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE9 - Ter gestdo de canal focada em consumidor.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE10 - Aprimorar 0s processos alinhando-os ao negécio.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE11 - Ter equipe de alta performance referéncia —
benchmarking.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE12 - Incorporar o0 comportamento de lider em produtos.

OBIJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

OE13 - Aprimorar o clima e a comunicacéo interna.

OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO

Fonte: Autoria prépria (2018)

4.3. Avalicdes individuais dos gerentes em relac@o aos processos e objetivos estratégicos

Para a avaliacdo entre as relacBes entre 0s processos e 0s objetivos estratégicos criticos,
foi elaborado um questionario (APENDICE C) para avaliacdo de acordo com a escala
apresentada na Tabela 2. Cada geréncia da area responsavel pelo processo respondeu o
questionario levando em consideragdo o modo como 0 processo acontece atualmente na
empresa. No questionario a letra X representa o processo critico avaliado, de acordo com Tabela
4, e a letra Y representa o objetivo estratégico critico avaliado, de acordo com Tabela 5. A
matriz referente ao resultado obtido pela coleta de dados com as geréncias da area esta presente

no APENDICE D.
Engenharia de Producéo - UEM

P&gina 16



Universidade Estaruzl de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgéo
ampus Sede - Parana - Brasil B
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2018

4.4.Compilagéo das avalia¢Ges obtidas por meio do método Dematel

Com o fim das avaliagOes, por meio das entrevistas, foi criada uma matriz quadrada de
ordem 22, ja que foi estratificado 13 objetivos estratégicos criticos e 9 processos criticos para
a analise, com a soma dos dois fatores, teve-se a ordem da matriz. Para a compilacéo dos dados
na matriz M (APENDICE E), foi considerado as seguintes relagdes:

e O objetivo estratégico ndo possui efeito direto com ele mesmo, tendo indice nulo;
e O processo ndo possui efeito direto com ele mesmo, tendo indice nulo;
e O objetivo estratégico ndo possui efeito direto com o processo, tendo indice nulo.

Com isso, para trés quadrantes da matriz foi aplicado o indice nulo. Apenas a relacdo
entre o efeito direto do processo sobre o objetivo estratégico que foi avaliado mediante as
avalicbes coletadas na empresa, como ja demonstrado no APENDICE D.

4.4.1. Normalizar a Matriz M

A matriz M foi transformada a uma matriz normalizada D, isso deu-se a uma aplicacédo
de um “lambda” (constante de normalizagao) que fez com que a matriz estivesse entre intervalos
de [0,1]. O lambda foi calculado por meio dos somatérios entre a linhas e a colunas.
Primeiramente, foi calculado o somatorio e retirado 0 nUmero maximo presente, no caso, 0 max
(linha) foi 45, e 0 max (coluna) 27, os dois nimeros estdo destacados em verde no APENDICE
E. Calculou-se, como mostra Tabela 6, 0 1/max(linha) e o 1/méx(coluna), e entre o resultado,

0 menor nimero foi definido como o lambda.

Tabela 6 - Calculo do lambda
1/max(linha) 0,022
1/méx(coluna) | 0,037

Lambda = 0,022
Fonte: Autoria prépria (2018)

Com o lambda definido, multiplicou-se a Matriz M pelo lambda e teve-se a normalizada
matriz D, como apresenta APENDICE F.

4.4.2. Quantificar a influéncia total entre os fatores

Apo6s matriz D finalizada, calculou-se a matriz utilizada para quantificar a influéncia
total entre os fatores (matriz T), sdo essas influéncias que mensuram os efeitos diretos e
indiretos que os fatores possuem entre si. Para célculo da matriz T, utilizou-se a equacdo 1, em

que foi criado a matriz identidade (I) de ordem 22, e apds isso desenvolvida a matriz (I-D),
Engenharia de Producéo - UEM Pagina 17



Universidade Estaruzl de Maringé - UEM Departamento de Engenharia de Produgéo
ampus Sede - Parana - Brasil B
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2018

como mostra APENDICE G. Por fim, multiplicou-se a matriz D pela inversa da matriz (1-D),
tendo a finalizacdo da matriz T (APENDICE H).

4.4.3. Calcular intensidade de efeitos provocados e recebidos

Na matriz T, a soma dos elementos das linhas representa a intensidade dos efeitos
provados a rede, ao passo que a soma dos elementos da coluna representa o efeito recebido
pelos fatores. As somas das linhas e das colunas séo representadas pelo Ri e Ci respectivamente.
E necessario observar os parametros Ri + Ci e Ri — Ci, pois o primeiro parametro representa os
efeitos totais da relacéo e o segundo define qual é a contribuicéo resultante do fator em relagéo
ao sistema ao qual estd contido. A Tabela 7 apresenta as relacfes, bem como os valores
definidos de Ri e Ci.

Tabela 7 - Relagdo Ri e Ci

Critérios Ri Ci |Ri+Ci| Ri-Ci
OE1 0 06 | 06 | -0,6
OE2 0 | 056 | 056 | -056
OE3 0 04 | 04 | -04
OE4 0 |051]051]-051
OE5 0 | 049|049 | -049
OE®6 0 | 042|042 -042
OE7 0 |027 027 |-027
OES8 0 |033]0,33]-033
OE9 0 | 027|027 |-027
OE10 0 |053]| 053] -053
OE11 0 |051]|051]-051
OE12 0 | 056|056 | -056
OE13 0 |0,36]| 0,36 |-036
PC1 042 | 0 | 042 | 042
PC2 089 | 0 | 089 089
PC3 049 | 0 | 049 | 049
PC4 084 | 0 | 084|084
PC5 1 0 1 1
PC6 0,6 0 06 | 06
PC7 058 | 0 | 058 ] 058
PC8 053 | 0 | 053] 053
PC9 044 | 0 | 044 | 044

Fonte: Autoria propria (2018)

E valido observar que a relacdo Ri — Ci pode ocasionar em duas situacdes, ou seja,

guando o namero é positivo (Ri — Ci > 0), representa que o fator € qualificado como fator-causa
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do sistema, enquanto se for nimero negativo (Ri — Ci < 0), o fator é qualificado como fator-
efeito do sistema.

4.4.4. Definir um limiar de analise para o mapa de influéncia

O calculo do limiar “alfa” tem como objetivo analisar quais os fatores que podem ser
ocultados na constru¢ao do mapa de influéncia, por ter uma intensidade muito baixa em relagédo
as demais. Para calcular o alfa foi realizado a soma de toda a matriz T, e dividido pelo total de
elementos. No caso do estudo, alfa resultou em 0,012, entdo todos os valores menores que alfa

foram ocultados da matriz T, resultado em uma nova matriz F (Quadro 2).

Quadro 2 — Matriz a partir de alfa

MatrizF | OE1 OE2 | OE3 | OE4 | OE5 | OE6 | OE7 | OE8 | OE9 | OE10 | OE11 | OE12 | OE13

PC1 0,04 0,04 | 0,04 | 0,02 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,02 | 0,04 0 0,02 | 0,04 0

PC2 0,09 0,09 | 0,02 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,04 | 0,02 | 0,09 | 0,09 | 0,04 | 0,09 | 0,04

PC3 0,09 0,09 | 0,09 | 0,02 | 0,02 0 0 0 0 0,09 0 0 0,09

PC4 0,09 0,09 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 |{ 0,09 | 0,07 | 0,02 | 0,07 | 0,09 0

PC5 0,09 0,09 | 0,04 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,04 | 0,09 | 0,02 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,09

PC6 0,04 0,07 | 0,07 0 0 0,04 |1004|009| O 0,07 | 0,09 | 0,09 0

PC7 0,04 0,04 | 0,04 | 0,07 | 007 | O |002| O |002]| 007 | 0,09 | 0,04 | 0,07

PC8 0,02 0,02 | 0,02 | 0,07 | 0,07 | 0,04]| O 0 |002| 007 | 009 | 0,04 | 0,07

PC9 0,09 0,02 0 0,09 [ 0,04 |004| O |002| O 0,04 | 0,02 | 0,07 0

Fonte: Autoria prépria (2018).

4.4.5. Construir um Mapa de Influéncia

Para construir o mapa de influéncia do processo critico em relacdo ao objetivo
estratégico critico, foi plotado o grafo (Ri + Ci, Ri — Ci), com todos os pontos da Tabela 7. Os
mapas apresentam as ligaces que cada processo tem com cada objetivo estratégico em questao
de maneira individual, as ligacGes sdo decorrentes da matriz F, demonstrada no Quadro 2.

O processo critico PC1 — Acdes no PDV, possui relacdo com todos os objetivos

estratégicos com excecao do Objetivo Estratégico 10 e 13, conforme mostra Figura 10.
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Figura 10 — Mapa de Influéncia do PC1

Mapa de Influéncia - Processo Critico 1
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OE12

Fonte: Autoria prépria (2018).

O processo critico PC2 — Acompanhamento do Planejamento de Vendas, possui relacao

com todos os objetivos estratégicos, conforme mostra Figura 11.

Figura 11 - Mapa de Influéncia do PC2
Mapa de Influéneia - Processo Critico 2
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Fonte: Autoria propria (2018).

O processo critico PC3 — Fechamento de Cambio, possui influéncia em 7 objetivos

estratégicos, conforme mostra Figura 12.
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Figura 12 - Mapa de Influéncia do PC3

Mapa de Influéncia - Processo Critico 3
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Fonte: Autoria prépria (2018).

O processo critico PC4 — Lancamento de Novos Produtos, possui relagdo com todos 0s

objetivos estratégicos com excecdo do Objetivo Estratégico 13, conforme mostra Figura 13

Figura 13 - Mapa de Influéncia do PC4

Mapa de Influéncia - Processo Critico 4
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Fonte: Autoria propria (2018).

O processo critico PC5 — Desenvolvimento de Novos Produtos, possui relacdo com

todos os objetivos estratégicos, conforme mostra Figura 14.
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Figura 14 - Mapa de Influéncia do PC5
Mapa de Influéncia - Processo Critico 5
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Fonte: Autoria prépria (2018).

O processo critico PC6 — Acompanhamento de Produto Terceirizados, possui relagdo
com todos os objetivos estratégicos com excecdo do Objetivo Estratégico 4, 5, 9 e 0 13,

conforme mostra Figura 15.

Figura 15 - Mapa de Influéncia do PC6

Mapa de Influéncia - Processo Critico 6

BCS
] ®
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Fonte: Autoria propria (2018).

O processo critico PC7 — Roteirizagdo, possui relacdo com todos os objetivos

estratégicos com excecdo do Objetivo Estratégico 6 e 8, conforme mostra Figura 16.
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Figura 16 - Mapa de Influéncia do PC7

Mapa de Influénceia - Processo Critico 7
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Fonte: Autoria propria (2018).

O processo critico PC8 — Entrega, possui relacdo com todos os objetivos estratégicos
com excecdo do Objetivo Estratégico 7 e 8, conforme mostra Figura 17.

Figura 17 - Mapa de Influéncia do PC8

Mapa de Influéncia - Processo Critico 8

FCE

PC2 @
PC4
o ®

a6

Fonte: Autoria propria (2018).

O processo critico PC9 — Auditoria Externa, possui relagdo com todos os objetivos

estratégicos com excecdo do Objetivo Estratégico 3,7, 9 e 13, conforme mostra Figura 18.
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Figura 18 - Mapa de Influéncia do PC9

Mapa de Influéncia - Processo Critico 9
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Fonte: Autoria prépria (2018).

4.5. Andlise das relacbes evidenciadas entre 0s processos criticos e objetivos estratégicos

criticos

Por meio da anélise dos grafos, pode se observar que o fator processos, por possuir Ri
— Ci >0, é denominado como fator-causa no sistema, estando no quadrante positivo do mapa,
ja o fator objetivos estratégicos, por possuir Ri — Ci < 0, sdo denominados como fator-efeito,
estando no quadrante negativo. Em relacdo aos processos, o que possui maior grau de influéncia
é 0 processo desenvolvimento de novos produtos (PC5), possuindo o maior valor positivo. E o
objetivo estratégico aumentar receita (OE1) é o que possui maior valor negativo, sendo o
objetivo estratégico mais influenciado.

O processo acompanhamento do planejamento de vendas (PC2) e 0 processo
desenvolvimento de novos produtos (PC5) sédo os dois Unicos que possuem influéncia em todos
0s objetivos estratégicos da empresa, ou seja, quaisquer acdes realizadas nesses processos
podem gerar resultados positivos ou negativos em todos os objetivos, tendo um grande grau de
impacto para o planejamento estratégico. Em seguida o processo langamento de novos produtos
(PC4) possui influéncia em doze dos trezes objetivos estratégicos, tendo uma grande
importancia também. Ja os processos agdes no PDV (PC1), roteirizacdo (PC7) e entregas (PC8)
possui influéncia em onze. E o processo acompanhamento de producéo de terceirizados (PC6)

possui influéncia em nove e por ultimo o processo fechamento de cambio (PC3) em sete.
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Entdo, pela andlise dos mapas, 0 primeiro processo que seria mais adequado para a
empresa no requisito de maiores resultados na estratégia seria o processo PC5, ja que possuli
impacto direto em todos os objetivos estratégicos e possui maior valor positivo no sistema, se
realizada uma avali¢do profunda no processo, pode ser constatada rupturas que ao minimiza-
las ou eliminé-las os indicadores dos objetivos estratégicos podem ter um aumento em sua
eficiéncia. Os demais processos também devem ser analisados, uma vez que também possui

influéncia e dependéncia no sistema inseridos.

5. Conclusédo

O objetivo do estudo aplicado a uma industria alimenticia, foi promover embasamentos
para a completude de um projeto de Sincronismo Organizacional, projeto esse que busca o
alinhamento entre trés fatores cruciais dentro de uma organizacdo: processos, pessoas e
estratégia. O projeto defende e quer reduzir a falta de sincronismo entre essas vertentes, em que
a estratégia possa reger 0S processos e as pessoas que executam 0S mesmos, € 0S Processos
possam ser suporte ao atingimento da estratégia. Por exemplo, a empresa possui uma estratégia
de venda, entdo 0s processos e as pessoas precisam seguir 0s requisitos e os indicadores para
que as vendas sejam atingidas, ndo colocando empecilhos ou burocracias desnecessarias que
dificultam que uma venda aconteca.

Apls a realizacdo de estratificacbes entre os 187 processos e os 20 objetivos
estratégicos, foi filtrado resultando em 9 processos e 13 objetivos que sdo criticos para a
organizacdo, quando a criticidade esta relacionada diretamente ao cliente externo, a gestdo
financeira e o foco da empresa. Desses, foram analisadas as relagfes, para que, na otimizagédo
dos processos e automatizacdo, as geréncias saibam em quais indicadores e objetivos
estratégicos necessitem trabalhar ou maximizacao os resultados.

Como resultado do estudo, foi elaborado uma ordem de prioridade que deve ser
realizada a otimizacgéo, foi classificado do processo que possui maior grau de influéncia no
objetivo estratégico para aquele que possui menor efeito direto. Nessa questdo, a ordem de
otimizagao dos processos seria a seguinte:

PC5 ->PC2 -> PC4 -> PC7 -> PC8 -> PC1 -> PC6 -> PC9 -> PC3

Para projetos futuros na organizacdo, o ideal é a otimizacdo dos processos na ordem
descrita, por exemplo: o processo PC5 deve ser o primeiro a ser avaliado, trabalhando
profundamente todas as etapas (descritas pelo mapeamento de processos), analisando todos 0s

pontos de rupturas de acordo com os objetivos estratégicos, ou seja, 0 que acontece no processo
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que possa dificultar o atingimento dos indicadores dos objetivos estratégicos? Ou o0 que poderia
ser melhorado para que os resultados pudessem ser alavancados? Com essas analises, 0
redesenho do processo € realizado pela equipe do processo, alinhando-o com a estratégia da
empresa, tendo assim a completude do PSO para a empresa. As mudancas devem ser embasadas
em mudangas comportamentais, elimina¢do de “pedagios” e principalmente em meio de
comunicacgéo e informacdo adequado por sistematizacdo de processo, procurando aumentar a
eficiéncia e seus objetivos.

Outro ponto valido a ser abordado sdo as influéncias que 0s objetivos estratégicos
sofrem pelos processos, ou seja, 0 caminho inverso a se trabalhar. No caso de um objetivo
estratégico ndo estar atingindo seus indicadores, pode ser verificado quais S0 0s processos que
causa efeito direto nele, e por meio desses processos, conseguir alavancar os resultados.

Por fim, o trabalho assume o ponto de anélise para melhorias de processos focada em
gestdo estratégica da empresa, para que com os trés fatores primordiais andam para um mesmo
caminho alcancando a missdo desejada pela organizagdo e impactando diretamente nos

resultados da empresa.
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APENDICE A - Planilha de Classificagio de Processo

PLANILHA DE CLASSIFICACAO DE PROCESSO
Processos ARVORE DE CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS
O processo O processo tem
O processo tem provoca impactos | influéncia no
impacto direto no positivos ou atingimento Classificacdo do
Nome do Processo . . . X L
cliente/consumidor negativos as dos objetivos Processo
da empresa? financas da estratégicos da
empresa? empresa?
Desenvolvimento de
Customizagdes e/ou Novas NAO PROCESSO
Funcionalidades de Sistemas OPERACIONAL
de Informacao
Inovagdo e/ou Atualizacdo
. 1 ~ PROCESSO
Tecnologlca - Andlise NAO OPERACIONAL
interna
Administracéo do NAO PROCESSO
Relacionamento com bancos OPERACIONAL
Contratacdo e renovagéo de NAO PROCESSO
Seguros OPERACIONAL
~ PROCESSO
Compras NAO OPERACIONAL
L. . ~ PROCESSO
Administragdo Orgcamentos NAO OPERACIONAL
Anadlise de crédito
(concessdo de crédito, SIM SIM NAO PROCESSO
. . . CHAVE
majorar limite de crédito)
Anédlise de Viabilidade NAO PROCESSO
Econémico-Financeiro OPERACIONAL
Orgamento (Plano NAO PROCESSO
Orcamentario) OPERACIONAL
~ PROCESSO
Formac&o do Pre¢o de venda SIM SIM NAO CHAVE
Atualizacdo de Tabela de
Custos para gestao do Preco SIM SIM NAO PROCESS0
CHAVE
de Venda
~ PROCESSO
Travas Cambiais SIM SIM NAO CHAVE
Atendimento aos usuarios / NAO PROCESSO
Central de Servicos OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Atendimento a Fornecedores OPERACIONAL
Atendimento aos usuarios / NAO PROCESSO
Gestdo de Projetos de TIC OPERACIONAL
. ~ PROCESSO
Posicionamento de artes NAO OPERACIONAL
Contratacéo e gerenciamento NAO PROCESSO
de Terceiros OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Cadastro de Fornecedores OPERACIONAL
~ PROCESSO
Pés-compras NAO OPERACIONAL
PROCESSO
Fechamento de Cambio SIM SIM SIM CRITICO
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Segurancga/Confidencialidade
« Pl = PROCESSO
da Informaga}o - Politicas de NAO OPERACIONAL
acesso - perfil
Seguranca/Integridade da
Informacéo - Anti-virus NAO PROCESSO
(instalacédo, configuracdo e OPERACIONAL
atualizacdo)
Seguranca/Disponibilidade
da Informacéo - Tratamento NAO OPPERR(?ACCEI?)SNOAL
de incidentes (Service Desk)
Seguranca/Integridade da
Informacéo - Cépias de
seguranca (Backup) - citar NAO OPPERR?ACCESO?VOAL
processo de busca do backup
(restauracéo)
Segurancga/Disponibilidade
« . = PROCESSO
da Informacéo - Fl_rewall NAO OPERACIONAL
(Regras de blogueio)
Seguranca/Disponibilidade
! ~ PROCESSO
dalnformagao- NAG OPERACIONAL
Continuidade do negdcio
Seguranca/Confidencialidade
« . PROCESSO
da quor_magao - Regras de NAO OPERACIONAL
Auditoria
Seguranca/Disponibilidade
« . PROCESSO
da Informacéo - Infra- NAO OPERACIONAL
estrutura
Seguranca/Confidencialidade
da Informacéo - NAO PROCESSO
Conscientizacdo e OPERACIONAL
treinamento
= PROCESSO
Pagamentos SIM SIM NAO CHAVE
Administracdo do Fluxo de NAO PROCESSO
Caixa OPERACIONAL
Controle de Contas a % PROCESSO
Receber SIM SIM NAO CHAVE
NAO PROCESSO
Lancamento de Despesas OPERACIONAL
~ PROCESSO
Suporte ao Cliente SIM NAO PRIMARIO
NAO PROCESSO
Administracdo de Cl’s OPERACIONAL
Controle de abatimento de
contas a receber (Nota de SIM SIM NAO PROCESSO
x CHAVE
devolucdo, acordos...)
NAO PROCESSO
Gerenciamento de Viagens OPERACIONAL
PROCESSO
Acbes no PDV SIM SIM SIM CRITICO
Acompanhamento e suporte X PROCESSO
de equipe de campo (trade) SIM NAO PRIMARIO
. « . . PROCESSO
Liberagdo de pedidos SIM SIM NAO CHAVE
. . . PROCESSO
Emissdo de Pedido SIM SIM NAO CHAVE
Atualizagdo de sistema - NAO PROCESSO
comercial OPERACIONAL
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o oodonse | Ao
P OPERACIONAL
amostras
~ PROCESSO
Controle de devolugdes SIM SIM NAO CHAVE
. ~ PROCESSO
Cadastro de cliente novo SIM SIM NAO CHAVE
Desenvolvimento de Kit ~ PROCESSO
Promocional (venda) SIM SIM NAO CHAVE
~ PROCESSO
Exportagdo SIM SIM NAO CHAVE
Controle e pagamento de NAO PROCESSO
agéncias OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Previsdo de saidas OPERACIONAL
Cadastro de novo NAO PROCESSO
Representante OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Rescisdo de Representante OPERACIONAL
NAO PROCESSO
APURACAO DE CUSTOS OPERACIONAL
L ~ PROCESSO
Fechamento de custos prévia NAO OPERACIONAL
. ~ PROCESSO
Fechamento de custos final NAO OPERACIONAL
FECHAMENTO DO NAO PROCESSO
BALANCO OPERACIONAL
o . ~ PROCESSO
Aplicacéo financeira NAO OPERACIONAL
L. = PROCESSO
Empréstimo NAO OPERACIONAL
. . ~ PROCESSO
Financiamentos NAO OPERACIONAL
. ~ PROCESSO
Fechamento Cambial NAO OPERACIONAL
~ PROCESSO
Folha de Pagamento NAO OPERACIONAL
Célculo Depreciagdo NAO PROCESSO
Imobilizado OPERACIONAL
L ~ PROCESSO
Contabilizacéo NAO OPERACIONAL
L . ~ PROCESSO
Composicdes Bancarias NAO OPERACIONAL
e ~ PROCESSO
ConciliacGes NAO OPERACIONAL
APURACAO DE NAO PROCESSO
IMPOSTOS OPERACIONAL
~ ~ PROCESSO
Apuracdo ICMS NAO OPERACIONAL
~ ~ PROCESSO
Apuracdo de IPI NAO OPERACIONAL
~ . ~ PROCESSO
Apuracdo PI1S/Cofins NAO OPERACIONAL
~ ~ PROCESSO
Apuracdo ICMS ST NAO OPERACIONAL
~ ~ ~ PROCESSO
Apuracdo Retengdes ISS NAO OPERACIONAL
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x N = PROCESSO

Apuracdo Retencdes INSS NAO OPERACIONAL
x < = PROCESSO

Apuracdo Retencdo IRRF NAO OPERACIONAL
x x = PROCESSO

Apuracéo Retengdo CSRF NAO OPERACIONAL
DECLARACOES NAO PROCESSO

ACESSORIAS AO FISCO OPERACIONAL
NAO PROCESSO

IMOBILIZADOS OPERACIONAL
Desenvolvimento de novos PROCESSO

produtos SIM SIM SIM CRITICO
Acompanhamento de PROCESSO
producdo terceirizados SIM SIM SIM CRITICO

) ' NAO PROCESSO

Homologac¢&do de insumos OPERACIONAL
Preparagdo de amostras para NAO PROCESSO

testes OPERACIONAL
o _ NAO PROCESSO

Realizacdo do coffee interno OPERACIONAL
S = PROCESSO

Participagéo em eventos NAO OPERACIONAL
B NAO PROCESSO

Agendamento de reunido OPERACIONAL
B NAO PROCESSO

Acompanhamento da reunido OPERACIONAL
Renovagdo de revistas/ NAO PROCESSO

Arquivamento OPERACIONAL
Arquivar documentos NAO PROCESSO

(organizagéo e controle) OPERACIONAL
Elaboracéo e verificagdo de X PROCESSO
contrato e documento SIM NAO PRIMARIO
Processo para Defesa NAO PROCESSO

Judicial e Extrajudicial OPERACIONAL
Programacdo da Producéo NAO PROCESSO

(PMP) OPERACIONAL
Programacéo de NAO PROCESSO

terceirizagao OPERACIONAL
Solicitagdo de compras NAO PROCESSO

(exceto manutencao) OPERACIONAL
NAO PROCESSO

Controle de Frete OPERACIONAL
o NAO PROCESSO

Coleta de matéria prima OPERACIONAL
- . ~ PROCESSO
Expedicdo (promocional) SIM NAO PRIMARIO
NAO PROCESSO

Cadastros de estruturas OPERACIONAL
~ PROCESSO
Expedigdo SIM NAO PRIMARIO
NAO PROCESSO

WMS - GERAL OPERACIONAL
WMS - Armazenagem NAO PROCESSO

(enderecamento) OPERACIONAL
_ NAO PROCESSO

WMS - Reabastecimento OPERACIONAL
WMS - Montagem e NAO PROCESSO

conferéncia de pedido OPERACIONAL
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ACD: Recebimento e NAO PROCESSO
enderecamento OPERACIONAL
PROCESSO
Roteirizagio SIM SIM SIM CRITICO
Cadastros de materiais e NAO PROCESSO
produtos acabados OPERACIONAL
Entrega (controle de entregas PROCESSO
e ocorréncias) SIM SIM SIM CRITICO
~ PROCESSO
Agendamentos SIM NAO PRIMARIO
~ PROCESSO
Faturamento SIM NAO PRIMARIO
NAO PROCESSO
Controle de frota OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Entradas Fiscais OPERACIONAL
Gestdo Rastreador do NAO PROCESSO
Caminhdo OPERACIONAL
Entrega dos materiais NAO PROCESSO
(solicitagdo de armazém) OPERACIONAL
_— - = PROCESSO
Avaliacdo do frete minimo NAO OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Prevencdo de perdas OPERACIONAL
~ PROCESSO
Gestdo do portfolio SIM NAO PRIMARIO
~ PROCESSO
Posicionamento de mercado SIM NAO PRIMARIO
Langamento de Novos PROCESSO
Produtos SIM SIM SIM CRITICO
Programacéo e Divulgacdo
, ~ PROCESSO
dos_cpnteudo das redes SIM NAO PRIMARIO
sociais
Atendimento ao Consumidor X PROCESSO
(SAC) SIM NAO PRIMARIO
Desenvolvimento de x PROCESSO
Patrocinios (Blog e Clubes) SIM SIM NAO CHAVE
Treinamento de Clientes
(incluir cursos SIM SIM NAO PROCESSO
. . CHAVE
profissionalizantes)
= PROCESSO
Realizacdo de eventos SIM SIM NAO CHAVE
Desenvolvimento de material = PROCESSO
promocional SIM SIM NAO CHAVE
Regulamentacéo dos NAO PROCESSO
produtos OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Realizacdo de doagbes OPERACIONAL
Manutencéo Preventiva - NAO PROCESSO
Producéo OPERACIONAL
< . ~ PROCESSO
Manutencéo Corretiva NAO OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Manutencdo Preditiva OPERACIONAL
Manutencéo Preventiva - NAO PROCESSO
Predial OPERACIONAL
NAO PROCESSO
Testes de produgdo OPERACIONAL
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Acompanhamento de NAO PROCESSO
Producéo OPERACIONAL
= PROCESSO
Producdo de Mercadorias SIM SIM NAG CHAVE
Visitas a producéo (internas NAO PROCESSO
e externas) OPERACIONAL
Integracdo RP e coleta de NAO PROCESSO
dados chdo de fabrica OPERACIONAL
Controle de estoque - NAO PROCESSO
materiais da manutencdo OPERACIONAL
PROCESSO
Auditorias externas SIM SIM SIM CRITICO
Auditorias internas - 8s e NAO PROCESSO
BPF OPERACIONAL
o ~ PROCESSO
Auditorias internas - BRC NAO OPERACIONAL
_ - ] NAO PROCESSO
Limpeza da caixa da agua OPERACIONAL
Atendimento dg so[icit_agéo _ PROCESSO
de documentagao técnica SIM NAO PRIMARIO
para o cliente
Elaboracéo, Revisdo e
Manutengdo dos documentos NAO PROCESSO
; OPERACIONAL
dos Programas de Qualidade
Controle de Calibracdo de NAO PROCESSO
Equipamentos de Medigdo OPERACIONAL
- , NAO PROCESSO
Potabilidade da agua OPERACIONAL
Envio de laudos de anélise ~ PROCESSO
para clientes SIM NAO PRIMARIO
~ PROCESSO
Especificagles técnicas SIM NAO PRIMARIO
Lancamento e atualizagéo de X PROCESSO
ficha técnica SIM NAO PRIMARIO
Andlises laboratoriais NAO PROCESSO
externas OPERACIONAL
Programa de Controle de NAO PROCESSO
Pragas OPERACIONAL
Confeccdo de cartela de NAO PROCESSO
padrdo de cor OPERACIONAL
_ NAO PROCESSO
Controle do arquivo morto OPERACIONAL
_— = PROCESSO
Avaliacdo de obsoletos NAO OPERACIONAL
= PROCESSO
Inspecdo NAO OPERACIONAL
Treinamento e NAO PROCESSO
Desenvolvimento OPERACIONAL
) _ NAO PROCESSO
Gestdo de clima OPERACIONAL
RECRUTAMENTO E NAO PROCESSO
SELECAO OPERACIONAL
_ _ NAO PROCESSO
Pesquisa salarial OPERACIONAL
Alteracdo e atualizacdo de NAO PROCESSO
cargos OPERACIONAL
. = PROCESSO
Admissao NAO OPERACIONAL
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o o NAO PROCESSO
Admissdo - Estagios OPERACIONAL
= PROCESSO
Demissao NAG OPERACIONAL
o NAO PROCESSO
Criacdo de cargos OPERACIONAL
Atendimento vendas (Loja;
Abastecimento da loja, SIM SIM NAO PROCESSO
. CHAVE
fechamento do caixa)
Folha de Pagamento B PROCESSO
(Encargos como NAO OPERACIONAL
subprocesso)
~ PROCESSO
Atendimento telefonico SIM NAO PRIMARIO
Atualizag&o do Plano de NAO PROCESSO
Emergéncia OPERACIONAL
= PROCESSO
Férias NAO OPERACIONAL
Gestdo de Beneficios (Vale
transporte, vale alimentacéo,
Unimed, Santa Casa,
Uniodonto, restaurante
i . PROCESSO
cooper farmacia, Sindicato, NAO OPERACIONAL
Descontos e bolsas em
Universidades, desconto na
loja, empréstimo
consignado)
) NAO PROCESSO
Controle de Veiculos OPERACIONAL
% PROCESSO
CIPA NAO OPERACIONAL
Prestacdo de servigo _ PROCESSO
(portaria, chapas, NAO OPERACIONAL
restaurante.)
) NAO PROCESSO
Cartéo Ponto OPERACIONAL
) B NAO PROCESSO
Alteracdo de salarios OPERACIONAL
S ) NAO PROCESSO
Solicitagdo de café OPERACIONAL
_ _ NAO PROCESSO
Brigada de Incéndio OPERACIONAL
Gestdo do PPRA; PCMSO e
' ~ PROCESSO
LTCAT (Progra}ma de NAO OPERACIONAL
Seguranca e Salde)
NAO PROCESSO
Controle de doencas OPERACIONAL
o _ NAO PROCESSO
Investigacdo de Acidentes OPERACIONAL
_ N NAO PROCESSO
Atendimento no ambulatério OPERACIONAL
_ _ NAO PROCESSO
Limpeza (interna e externa) OPERACIONAL
Realizacdo de exames NAO PROCESSO
ocupacionais OPERACIONAL
Projeto Sociais (incluir NAO PROCESSO
eventos internos) OPERACIONAL
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NAO PROCESSO
Retirada de amostras OPERACIONAL
Controle de entradas e saidas NAO PROCESSO
de pessoas OPERACIONAL
Contratacdo de servigos - NAO PROCESSO
treinamento OPERACIONAL
. ~ PROCESSO
Planejamento de vendas NAO OPERACIONAL
Acompanhamento do PROCESSO
planejamento de vendas SIM SIM SIM CRITICO
< PROCESSO
Venda técnica SIM SIM NAO CHAVE
Desenvolvimento de Produto ~ PROCESSO
Marca Prépria SIM SIM NAO CHAVE
Prospeccdo de Canal de = PROCESSO
Atendimento SIM NAO PRIMARIO
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APENDICE B - Planilha de Classificacdo dos Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Qual a intensidade da ligac&o entre os objetivos

estratégicos listados e os clientes/consumidores?

Muito baixa

CLASSIFICACAO

ou Baixa | Moderada | Alta Muito
N alta
inexistente
1 2 3 4 5

Aumentar a Receita X OBJETIVO ESTRATEGICO
CRITICO

Aumentar a lucratividade OBJETIVO ESTRATEGICO

e rentabilidade X CRITICO

Reduzir custos e despesas X OBJETIVO ESTRATEGICO
CRITICO

Estar presente, de forma

relevante, nos principais

segmentos de X OBJETIVO ESTRATEGICO

consumidores. CRITICO

Ter participacdo, na ) ~

exportacdo, relevante a X OBJETIVO ESTRATEGICO NAO

receita liquida. CRITICO

Ser relevante no segmento OBJETIVO ESTRATEGICO

do varejo. X CRITICO

Tornar as marcas i

reconhecidas X OBJETIVO ESTRATEGICO

nacionalmente. CRITICO

Implementar

comunicagdo integrada X OBJETIVO ESTRATEGICO

com consumidor. CRITICO

Desenvolver produtos de OBJETIVO ESTRATEGICO

referéncia. X CRITICO

Ter setor de Inteligéncia OBIETIVO ESTRATEGICO NAO

Competitiva operacional. X CRITICO

Ter gestdo avancada de OBJETIVO ESTRATEGICO NAO

branding. X CRITICO

Ter gestdo de canal OBJETIVO ESTRATEGICO

focada em consumidor. X CRITICO

Implementar Projeto OBJETIVO ESTRATEGICO NAO

Cavalo de Trobia. X CRITICO

Ter modelo de eficiéncia
operacional da

OBJETIVO ESTRATEGICO NAO

Lightsweet. X CRITICO

Ter estrutura de custos OBJETIVO ESTRATEGICO NAO
competitiva. CRITICO
Aprimorar 0s processos OBJETIVO ESTRATEGICO
alinhando-os ao negécio. X CRITICO

Ter equipe de alta
performance referéncia —
benchmarking.

OBJETIVO ESTRATEGICO
CRIiTICO

Incorporar o
comportamento de lider
em produtos.

OBJETIVO ESTRATEGICO
CRIiTICO
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Aprimorar o climae a OBJETIVO ESTRATEGICO
comunicacdo interna. X CRITICO

OBIETIVO ESTRATEGICO NAO
Instalar Governanca. X CRITICO

Fonte: Autoria prépria (2018)
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APENDICE C - Questionario de Relacdo Entre Processo Critico e o Objetivo
Estratégico Critico da Empresa

Nome do Processo:
Setor:

Cadigo:

Geréncia responsavel:

1. Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y1?

0 1 2 3 4

N

. Qual a intensidade da relagdo do processo X com o objetivo estratégico Y2?

0 1 2 3 4

w

. Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y3?

0 1 2 3 4

o

. Qual a intensidade da relagdo do processo X com o objetivo estratégico Y4?

0 1 2 3 4

(62}

. Qual a intensidade da relagdo do processo X com o objetivo estratégico Y5?

0 1 2 3 4

()]

. Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y6?

0 1 2 3 4
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7. Qual a intensidade da relagdo do processo X com o objetivo estratégico Y7?

0 1 2 3 4

8. Qual a intensidade da relagcdo do processo X com o objetivo estratégico Y8?

0 1 2 3 4

9. Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y9?

10.Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y107?

0 1 2 3 4

11.Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y11?

0 1 2 3 4

12.Qual a intensidade da relacdo do processo X com o objetivo estratégico Y12?

0 1 2 3 4

13.Qual a intensidade da relagdo do processo X com o objetivo estratégico Y13?

0 1 2 3 4

Fonte: Autoria propria (2018)
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APENDICE D - Matriz de Relag&o Entre Processos Criticos e Objetivos Estratégicos Criticos

8 © S o 'S QE_, 5 o)
© 8| =3 o 'S @ S ot a8 £ < ©
ie] 1%} e £ = 5} O = ju S 172} =~ )
S| 8|8 58 S < S8 | & 3 8 s £ =
S| 2 |g| €€ £ S 2| © |8 88| £E S g o
Sl 2 | 8| 2o o 3 = g - = ° 5 @ X Lo k= c
MATRIZDERELACAO | 5| S | 2| 2%¢ | 3 CglE2| ¢ |E_|25| ¢ 82 | °g2
ENTRE PROCESSOS . | | S | 8| €85 |2, |8e8|88| 3 | g8 |82 £E ES | o=
p Sl |2 g28 | 82| 5E|S0| 2 |wE| 88 v 2 S = S 9
CRITICOS EOBJETIVOS | § IS o oL e c & g @ c e Q T 5 5® S g o2 S ‘e
ESTRATEGICOS E| S || 83|58 | 25| 28s| &8 | 22| ES 3= s | ES
T 3 N - 0 c @ ®© Qo re5) 2 = O = c .5 .g = — = [
CRITICOS I| E| 3| 8Sg5 | @ .8 | s | 5 | 88| 585 S S 5 S S
> | 8| moo - cc| a9 > > < < g c Q3 < g
L < || W< 5 c ES| £ = 5 52 .
o ' o Py 3 s -5 3 3 o= 3 & 3 ™ 3
Slglglzd |- |5 |gEl & |5 |8°| 5% 5 &
O |og| O= L © Ié)J - : D o o N ©
< O L o | o i o
PC1 - Agdes no PDV 2 2 1 2 2 2 1 2 0 1 2 0
PC2 - Acompanhamento do
Planejamento de Vendas 4 4 4 4 1 4 4 2 4 2
(F;gri t—)ilz)echamento de 4 4 4 1 1 0 0 . . p . . .
E(rio4d[J ;a;ngamento de Novos 4 4 3 3 3 3 3 4 3 1 3 4 0
PC5 - Desenvolvimento de 4 4 2 4 4 4 5 4 1 4 4 4 4
novos produtos
PC6 - Acompanhamento
Produto de Terceirizados 2 3 3 0 0 2 2 4 0 3 4 4 0
PC7 - Roteirizagéo 2 2 2 3 3 0 1 0 1 3 4 2 3
PC9 - Auditoria Externa 411 |0 4 2 2 0 1 0 2 1 3 0
Fonte: Autoria propria (2018)
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APENDICE E — Matriz M com as Repostas das Avaliacdes

Somatorio

(linha)

19
40
22
38

45

27

26
24
20

16

25

23

24

12

15

OE7 | OE8 | OE9 | OE10 | OE1l1 | OE12 | OE13 | PC1 | PC2 | PC3 | PC4 | PC5 | PC6 | PC7 | PC8 | PC9

12

OE6

19

22

23

18

25

0
0
0
0

27

MatrizM | OE1 | OE2 | OE3 | OE4 | OE5

OE1l
OE2
OE3
OE4
OE5
OE6
OE7
OES8
OE9
OE10

OE11

OE12

OE13

PC1
PC2
PC3
PC4
PC5
PC6
PC7
PC8
PC9
Somatdrio
(coluna)
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APENDICE F — Matriz D Normalizada

MatrizD | OE1 | OE2 | OE3 | OE4 | OE5 | OE6 | OE7 OE8 | OE9 | OE10 | OE11 | OE12 | OE13 | PC1 | PC2 | PC3 | PC4 | PC5 | PC6 | PC7 | PC8 | PC9
OE1l 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OES8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OEl1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC1 0,044 | 0,044 | 0,044 |0,0222|0,044|0,044| 0,044 | 0,022 (0,044 O 0,022 | 0,044 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC2 0,089 | 0,089 |0,022|0,0889|0,089|0,089| 0,044 | 0,022 (0,089| 0,089 | 0,044 | 0,089 | 0,044 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
PC3 0,089 | 0,089 |0,0890,0222|0,022| O 0 0 0 | 0,089 0 0 0,089 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
PC4 0,089 | 0,089 |0,067 |0,0667 |0,067|0,067 | 0,067 | 0,089 |0,067| 0,022 | 0,067 | 0,089 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC5 0,089 | 0,089 |0,044|0,0889|0,089|0,089| 0,044 | 0,089 |0,022| 0,089 | 0,089 | 0,089 | 0,089 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
PC6 0,044 | 0,067 {0,067 O 0 |0,044| 0,044 | 0,089 0 | 0,067 | 0,089 | 0,089 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC7 0,044 | 0,044 | 0,044 |0,0667 | 0,067 | O 0,022 0 0,022 | 0,067 | 0,089 | 0,044 | 0,067 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
PC8 0,022 | 0,022 |0,022|0,0667 | 0,067 | 0,044 0 0 0,022 | 0,067 | 0,089 | 0,044 | 0,067 | O 0 0 0 0 0 0 0 0
PC9 0,089| 0,022 | 0 |0,0889|0,044 0,044 0 0,022 0 | 0,044 | 0,022 | 0,067 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autoria propria (2018)
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APENDICE G — Matriz (1-D)

l\élfgi)z OEl1 |OE2 | OE3 OE4 | OE5 | OE6 | OE7 | OE8 | OE9 | OE10 | OE1l | OEl12 | OE13 |PC1|PC2 | PC3 |PC4| PC5 |PC6|PC7|PC8| PC9
OEl 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE3 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE4 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE6 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE7 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OES8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE1l1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC1 -0,04 |-0,04| -0,04 |-0,022 |-0,044 | -0,04 | -0,044 |-0,02| -0,04 0 -0,02 | -0,04 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
PC2 -0,09 |-0,09| -0,02 |-0,089 |-0,089 | -0,09 |-0,044 |-0,02| -0,09 | -0,09 | -0,04 | -0,09 | -004 | O 1 0 0 0 0 0 0 0
PC3 -0,09 |-0,09| -0,09 |-0,022 | -0,022 0 0 0 0 -0,09 0 0 -0,09 | O 0 1 0 0 0 0 0 0
PC4 -0,09 |-0,09| -0,07 |-0,067 |-0,067 | -0,07 |-0,067 |-0,09| -0,07 | -0,02 | -0,07 | -0,09 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
PC5 -0,09 |-0,09| -0,04 |-0,089 |-0,089 | -0,09 |-0,044 |-0,09| -0,02 | -0,09 | -0,09 | -0,09 | -0,09 | O 0 0 0 1 0 0 0 0
PC6 -0,04 |-0,07| -0,07 0 0 -0,04 | -0,044 | -0,09 0 -0,07 | -0,09 | -0,09 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
PC7 -0,04 |-0,04| -0,04 |-0,067 | -0,067 0 -0,022 | 0 -0,02 | -0,07 | -0,09 | -0,04 | -0,07 | O 0 0 0 0 0 1 0 0
PC8 -0,02 |-0,02| -0,02 |-0,067 | -0,067 | -0,04 0 0 -0,02 | -0,07 | 009 | -0,04 | -007 | O 0 0 0 0 0 0 1 0
PC9 -0,09 |-0,02 0 -0,089 | -0,044 | -0,04 0 -0,02 0 -0,04 | 0,02 | -0,07 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Fonte: Autoria propria (2018)

Engenharia de Producéo - UEM Pégina 43




Universidade Estadual de Maringa - UEM
Campus Sede - Parand - Brasil

Departamento de Engenharia de Producéo

Trabalho de Concluséo de Curso — Ano 2018

APENDICE H - Matriz T

Ma}IEriz OE1l | OE2 | OE3 | OE4 | OE5 | OE6 | OE7 | OE8 | OE9 |OE10|OE11l|OE12|OE13|PC1 |PC2|PC3 | PC4 |PC5|PC6 |PC7|PC8| PC9
OE1l 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE3 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE4 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE6 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE7 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
OE13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PC1 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,0222 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,022 [0,044| O |[0,022|0,044| O 1 0 0 0 0 0 0 0 0
PC2 0,089 | 0,089 | 0,022 | 0,0889 | 0,089 | 0,089 | 0,044 | 0,022 |0,089|0,089 | 0,044|0,089|0,044| 0O 1 0 0 0 0 0 0 0
PC3 0,089 0,089 | 0,089 | 0,0222 | 0,022 0 0 0 0 (008 O 0 (0089 O 0 1 0 0 0 0 0 0
PC4 0,089 | 0,089 | 0,067 | 0,0667 | 0,067 | 0,067 | 0,067 | 0,089 |0,067|0,022 (0,067 |0,089| O 0 0 0 1 0 0 0 0 0
PC5 0,089 0,089 | 0,044 | 0,0889 (0,089 | 0,089 | 0,044 | 0,089 |0,022|0,089 0,089 |0,089|0,089| O 0 0 0 1 0 0 0 0
PC6 0,044 10,067 (0,067 O 0 0,044 | 0,044 | 0,089 | 0 |0,067|0,089(0,089| O 0 0 0 0 0 1 0 0 0
PC7 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,0667 | 0,067 0 0,022 0 |0,022|0,067|0,089 | 0,044 | 0,067 | O 0 0 0 0 0 1 0 0
PC8 0,022 | 0,022 | 0,022 | 0,0667 | 0,067 | 0,044 0 0 |0,022|0,067|0,089 |0,044 | 0,067 | O 0 0 0 0 0 0 1 0
PC9 0,089|0,022| 0 |0,08890,044| 0,044 0 0,022 | 0 |[0,044|0,022|0,067| O 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Fonte: Autoria propria (2018)
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