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Resumo

Albuquerque, Nelson Rodrigues de; Vellasco, Marley M8&ganardes
Rebuzzi(Orientadora); Pacheco, Marco Aurélio Cavalcanti(Co-orien-
tador). Valoracdode de Ativos Intangiveis com uso de Inteligéncia
Computacional - aplicacdo em Capital Humano. Rio de Janeiro
2011. 133p. Tese de Doutorado - Departamento de Engenharia Elétrica,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Esta tese apresenta uma nova metodologia para valoracédo dinamica do Capital
Intelectual, aplicada ao Capital Humano. Trata-se de oferecer, ao tomador de de-
cisdo, uma ferramenta capaz de calcular e comparar o retorno do investimento
em ativos intangiveis, como ocorre com outros ativos tangiveis. Através da me-
todologia proposta, denominada KVA-ACHE, é possivel estimar a quantidade
potencial de conhecimento humano, utilizado na geragao do resultado financeiro
da empresa. Essa metodologia também permite medir variacdes de desempenho
nos processos-chave que compdem a cadeia de valor da empresa e o impacto do
investimento em educac¢do em um determinado processo. O método KVA-ACHE
€ composto de cinco modulos, que sdo executados em trés fases. Na primeira
fase se avalia a empresa de forma agregada, segundo seu modelo estratégico e,
na segunda fase, avalia-se a quantidade de conhecimento potencial e disponivel,
associado a cada processo-chave. A terceira fase é aplicado o método KVA e
obtido o indicador de desempenho ROI. Ao final da sua aplicacéo, essa metodo-
logia permite: identificar os processos que estao drenando resultado da empresa,
através da observacao de indicador financeiro adaptado, como o ROIK (Return
on Investment on Knowledg), identificar a necessidade individualizada de treina-
mento para se atingir o maximo de desempenho em um determinado processo-
chave; analisar o impacto percebido em termos percentuais do investimento em
educacao, realizado em determinado processo-chave; e, finalmente, dar uma vi-
sao sobre os recursos de conhecimentos e habilidades disponiveis na equipe de
colaboradores, os quais poderao ser aproveitados na avaliacao de novos negdécios
e desafios para empresa. A principal inovacédo dessa metodologia esta no fato de
se utilizar a Teoria dos Conjuntos Fuzzy e de Sistemas de Inferéncia Fuzzy - SIF
para transformar conceitos relacionados a disponibilidade e ao uso de conheci-
mento humano em valores que, dessa forma, permitem a comparacgao de ativos
intangiveis com ativos tangiveis.

Palavras—chave

Ativos Intangiveis; Capital Humano; Légica Fuzzy; Sistema de Infe-
réncia Fuzzy; Knowledge Value Added; Mapeamento de Processos;Mapea-
mento de Competéncias;Capital Intelectual.
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Abstract

Albuquerque, Nelson Rodrigues de; Vellasco, Malgaria Bernardes
Rebuzzi (Advisor); Pacheco, MarcdAurélio Cavalcanti (Co-Advisor).
Valuation of Intangible Assets using Computational Intelligence -
application at Human Capital. Rio de Janeiro, 2011. 133pPhD
Thesis - Departmento de Engenharia Elétrica, Pontificia Universidade
Catdlicado Rio de Janeiro.

This thesis presents a new methodology for dynamic valuation of Intellectual
Capital, applied to the Human Capital. It offers, to the decision-maker, a com-
putational tool able to quote and compare the return on investment in intangible
assets, as with tangible assets. Through the proposed methodology, called KVA-
ACHE, itis possible to estimate the potential amount of human knowledge, used
in generating the company’s financial results. This approach also allows the me-
asurement of variations in performance in the key processes that make up the
value chain of the company and the impact of investment in education in a given
process. The method KVA-ACHE is composed of five modules, which are execu-
ted in three phases. The first phase evaluates the company on an aggregate basis,
according to its strategic model, and, in the second phase, the amount of poten-
tial and available knowledge, associated with each key process, is evaluated. The
third phase applies KVA method. This methodology allows: the identification of
the processes that are draining the company’s income by looking at the adap-
ted financial indicators, such as ROIK (Return on Investment on Knowledge);
the individualized need for training to achieve maximum performance in a par-
ticular key process; the analysis of the impact noticed in terms of percentage of
the investment in education, held in a certain key process; and finally, an insight
into the resources of knowledge and skills available in the team of collaborators,
which may be used in the assessment of new challenges and business to the en-
terprise. The main innovation of this methodology lies in the use of Fuzzy Set
Theory and Fuzzy Inference Systems - FIS to transform concepts related to the
availability and use of human knowledge into values, and thus allow the compa-
rison of intangible assets with tangible assets.

Keywords
Intangible Asset; Human Capital; Fuzzy Logic; Fuzzy Inference Sys-
tem; Knowledge Value Added; Competence Mapping; Intellectual Capital.
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1
Introducéo

Resumo Este capitulo apresenta a descricao do problema que matpesquisa
de técnicas inteligentes associadas a valoragéo de atteogjiveis, principalmente
daqueles associados ao Capital Humano. As motivacdes gerecdeearam tais es-
tudos estdo associadas a percepcao da importancia da mddigalor econémico
oculto das empresas, que ndo sao retratados pelo sistafitgotmal de contabili-
dade. Este capitulo é composto das seguintes secdddofivhcdo, com a descri-
¢cao do problema associado a pesquisa realizad@MUjetivos, com a apresentacao
do foco principal que delineou o desenvolvimento dessealinabe 1.30rganiza-
¢do da Tesecom uma descri¢do resumida de como este documento estizarda

1.1
Motivacao

O Capital Humano € um dos ativos intangiveis de uma empresar@iar
impacto no resultado financeiro (Lev01). Contudo, ndo existenétodo de avalia-
¢ao do retorno de investimento nesse tipo de ativo que tgslitagio consagrada,
principalmente pelo fato de se tratar de um ativo de difi@hsuracdo. Por este
motivo, a sua gestdo ocorre através de meios indiretos e epre conclusivos
(Davenport01). Basicamente, o Capital Humano é composto oo de Co-
nhecimentos Explicitos, que pertencem a empresa, e do oo Tacito, que
é volétil e esta intrinsecamente associado aos funcianario

A motivacdo da pesquisa realizada nesta tese foi procweatifidar um meé-
todo, ou conjunto de métodos, capaz de medir e gerenciarrdid@de de conhe-
cimento tacito disponivel (avaliagdo estatica) e utilzpela empresa (avaliacdo
dindmica), correlacionando-o ao resultado financeiro enaestimento realizado
em treinamento.

A concepcéo do conhecimento humano como sendo um dos redispo-
niveis na empresa (Penrose59) e a capacidade de sua mélitiadg), proporci-
onam uma estrutura formal para se gerenciar e maximizaommesobre investi-
mento associado ao capital humano (Pavlou05). Como em quaoea emergente
do conhecimento humano, a gestdo do conhecimento tem sabodmintensos de-
bates ((Nonaka03),(Takeuchi08)), com apresentacao gestas de modelos que
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Capitulo 1. Introdugéo 15

procuram explicar questées como: o que é que se entenderfeaimento? Como
0 conhecimento humano pode ser medido e gerido? Como se ped@olcadores
financeiros (p. ex. o Retorno do Investimento - ROI), a serelmagds no moni-
toramento de ativos intangiveis associado€apital Humano, com o objetivo de
serem otimizados?

Para responder a essas perguntas, como se pode observaamartento
realizado por Sveiby (Sveiby10), alguns modelos propdétomsum enfoque multi-
disciplinar, envolvendo &reas distintas do conhecimeninano, como sociologia,
economia e ciéncias exatas, de modo a se obter um métodavateiara avaliar
de forma sintética um determinado tipo de ativo intangesmbora ndo apresentem
ferramentas para se quantificar alteracbes em um deteronimadesso de negacio.
Outros métodos propostos tém uma aplicacao restrita a usmaetado grupo de
empresas ou setor (Sveiby98), ndo permitindo uma genagabizfacil para qual-
guer tipo de empresa. No levantamento apresentado porySvei-se uma clara
tendéncia de os métodos mais recentes para valoracdo dg iat@ngiveis serem
baseados erScorecards

Porém, nenhum dos métodos apresentados nesse levantasagmtestam
para a medigdo de quantidade de conhecimento utilizadormw Ide um deter-
minado processo de negdcio e periodo.

Em 1998, Housel e Kanevsky (Kanevsky98) apresentaram uimdm&iase-
ado na quantificacdo do conhecimento atraves do uso de urdeelqroxi. Tal mé-
todo foi inicialmente utilizado pelo Departamento de Dafdes USA para medir
o retorno dos recursos financeiros publicos mobilizadosiearg do Golfo (agosto
de 1990).Posteriormente o método foi aplicado em uma empleselecomunica-
¢cao para avaliar o retorno de investimento em TI (Tecnoldgidnformacéo). O
método é denominado KVA (Knowledge Value Added) (Housel01)

Embora esse método apresentasse uma linha de convergéntia que
se desejava, ainda ndo respondia a questdes praticaomeldas a capacidade
de entrega de produtos e servicos, associados a experigdini@ual, atitudes
e a um controle dinamico da disponibilidade de conhecingertalo impacto
do investimento em educagédo. Tais limitacdes motivaramagas de uma nova
metodologia chamada d€VA-ACHE capaz de medir o “Conhecimento Téacito”
ou humano, de forma estética e dinamica, conforme detaltma@apitulo 3 .

Na secdo seguinte sera apresentada a descricdo do proldsowado a
medi¢ao do Capital Intelectual, especificamente do Capitahdho, bem como
a motivacao para se obter uma medida mais confiavel do conéetd existente e
disponivel em uma empresa.
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1.1.1
Descrigcéo do Problema

A sociedade atual vive em uma nova era, chamada de era docomeinéo,
onde o conhecimento tacito representa um dos principaisses intangiveis dis-
poniveis nas empresas (Nonaka03). Por este motivo, é flerdahajustar a ca-
pacidade dos seus colaboradores as diversas atividades/diegdas na empresa,
visando a otimizac&o dos resultados gerais. Tal entendinterm levado as empre-
sas a mobilizarem uma parcela razoavel do seu orcamentb@maducacéo e
treinamento corporativo (LimaRibeiro07). Em face da lirggta dos recursos finan-
ceiros disponiveis, as empresas tém dificuldade de estabelevalor ideal para
esse tipo de investimento (Takahashi07).

Ao se investir em capacitacdo, tanto em competéncia téqueato em
lideranca, o recurso financeiro alocado pode ser inferi@abnecessidade, o que
faz com que a empresa ndo consiga atingir a maxima eficagiaugo lado, um
investimento excessivo pode levar o grau de competénciaalaboradores a um
nivel acima do necessario, também reduzindo a eficacia dstimento realizado,
uma vez que a qualificacdo excessiva nao representa umécsitva melhoria
no desempenho dos processos e 0 excesso de investimentgaaitazio nao
€ repassada aos seus produtos ou servigos, gerando umaaethigetorno de
investimento (Brynjolfsson96).

O conjunto de conhecimento associado diretamente aos gato® de uma
empresa, denominado de capital humano, € um ativo intangiye medicao é
indireta e dificil de ser realizada. Por este motivo, as esgs tomam a decisao
sobre o nivel de investimento em treinamento a partir da eoagdo com o que
outras empresas vém adotando. Embora essa pratica nabilgessma medicéo
do retorno do investimento com o uso de indicadores finamoeintabeis, tal
procedimento € amplamente utilizado na tomada de decisao.

Segundo Baruch Lev (Lev01), riqueza e crescimento na ec@natmal sao
conduzidos fundamentalmente pelos ativos intangiveisad@edo com o estudo
desenvolvido por Lev, 0 aumento da importancia dos ativiamgiveis esté ligado
a combinacédo de duas forcas econbémicas:

— a competicdo intensificada entre as empresas, e
— 0 desenvolvimento da tecnologia da informagéo.
A primeira forga relaciona-se diretamente com o fendémenglalaalizacao

dos negdcios e a desregulamentacao de setores chave deegawmo telecomu-
nicacao, eletricidade, transporte, etc.
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A segunda forca relaciona-se com a chegada e popularizag@tednet. As
empresas ligadas a esse seguimento tiveram um crescinxghdsieo, a ponto de
terem suas acdes comercializadas em um mercado proprio.

A otimizacao do uso dos recursos alocados e investidos gosatitangiveis
passa pela capacidade de se medir o valor de cada intarigétalé uma tarefa
ardua, dada a prépria natureza dos ativos em questao. A&, dissa avaliacao
esbarra na dificuldade de se separar, em primeiro lugar, @ targivel do que &
intangivel e, em segundo lugar, as diferentes classesat@ineis (Pulic98).

Desde a década de 80, a forte tendéncia da importanciavaethds ativos
intangiveis tem levado a criacdo de grupos de pesquisa cyativolzle avaliar esse
fendbmeno e criar métricas adequadas a sua gestao. KaklSuaiby catalogou, até
2009, 42 métodos que se propdem a medir o ativo intangivell{§l0), que sera
detalhado na secédo 2.1.3.

No inicio do atual milénio, face a importancia da parcela odwotabil no
valor das empresas, foram criados diversos grupos de pasquincipalmente
na Europa e Asia, compostos de representantes de empresgss ale pesquisa,
universidades e governo, com 0 proposito de entender eccet@gesse conceito
(Muller01). O trabalho mais citado foi produzido por um gouipstituido pela
Comunidade Europeia, denominado MERITUM (MERITUMO2), quesapntou
a seguinte proposta de organizacdo do conceito de Ativadntal (Figura.l1.1).

umano L J Iacional

| B Capacidade
== Criatvidade == da empresa == |magem
i w aprender
Tecnologia_ T
— Educacgdo — da —— Fornecedores
Informagdo | | |
- Motivacio | . Marcase | Lealdade dos
s Patentes Clientes
| Capacidade de | Instituicdo

Negociagao Financeira

Figura 1.1: O Capital Intelectual segundo Meritum

O Ativo Intangivel, também denominado Capital intelectsalsubdivide em
((MERITUMO2), pg. 13):
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— Capital Humano = conhecimento que os trabalhadores levam consigo
guando saem da empresa;

— Capital Estrutural ou Organizacional = conhecimento que fica dentro da
empresa no final do expediente; e

— Capital Relacional = conjunto de recursos vinculados as relacfes externas
da empresa com clientes, fornecedores ou parceiros de P&D.

Embora o Capital Humano seja intuitivamente consideradoocom dos
mais importantes em uma organizagdo empresarial, aind@xsie um meétodo
globalmente aceito para sua medi¢ao, o que leva, ineviterdge, a uma gestao na
base da tentativa e erro.

1.2
Objetivos

Esta tese foi pautada na hipétese de que é possivel a criaginadmetodo-
logia capaz de medir o conhecimento potencial das pessuasials aos processos-
chave de uma empresa e, dessa forma, associar a variacdeaeisscimento acu-
mulado na cadeia de valor a variagdo do resultado financeiesrgpresa, baseado
na Teoria do Conhecimento formulada por Housel e Kanevislanégsky98). A
segunda hipotese adotada é que a metodologia desenvobxdealser capaz de
fazer uma avaliagédo dinamica da evolugéo do conhecimendalme=m sincronia
com as avaliacdes financeiras da empresa, de forma a id@ntifltpacto temporal
do investimento realizado em um determinado recurso ifntahg

Deste modo, os principais objetivos deste trabalho foram:

— desenvolver uma metodologia capaz de contabilizar geaotente a quanti-
dade de conhecimento tacito potencial disponibilizado Bra empresa;

avaliar o retorno do investimento em um determinado recur&ngivel,
especificamente educacéo corporativa;

identificar o gap (diferenga) existente entre a quantiddeleecursos de
conhecimento, planejados para execucdo de um processasgonigel na
equipe de colaboradores associados aos processos;

identificar pessoas subutilizadas ou superdimensionEdas processo;

criar indicadores compativeis com métodos tradicionaiavdliacdo de re-
torno de investimento de ativos tangiveis.
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1.3
Organizagéo da Tese

De modo a organizar a apresentacao dessa metodologisgsstaitdividida
em 04 (quatro) capitulos, descritos a seguir. O capitulor@sapta uma revisédo
bibliogréafica dos principais métodos de valoracédo do Caplitehano, bem como
dos conceitos utilizados para a formulagdo da metodologrKCHE.

O capitulo 3 detalha a metodologia proposta. A nova metgimI&VA-
ACHE, proposta neste trabalho, tem trés pilares que supa$aainco modulos
apresentados na Figura 1.2. O pilar econdmico é fundaneemtadTeoria do
Crescimento da Firma (Penrose09). O segundo pilar é fundadwena Teoria da
Medicdo do Conhecimento, inspirado na segunda lei da temaotca (Entropia)
(Kanevsky98) para justificar a criacdo de uma variavel subst capaz de medir
0 conhecimento associado a um processo de negdcio. O tepilar é baseado
na associacao do conhecimento a um valor real. O conhe@réenedido por um
sistema de inferéncia Fuzzy (Mendel95), a partir da inegggéo do conceito de
competéncia técnica (Prahalad90).

A metodologia KVA-ACHE foi idealizada para ser aplicada eéstiases. Na
primeira fase é feito o mapeamento de processos e a idegéificias competén-
cias. Na segunda fase, mede-se tanto o conhecimento mlarggjanto o conheci-
mento disponibilizado nos processos-chave. Ja na tefesganede-se o custo por
processo e o investimento no recurso intangivel para se olR©I-K segundo o
método KVA. Este capitulo detalha, portanto, os 5 (cincojlubds que compde a
metodologia.

L SCE 12fasee ¢ o o o o o P oo e e 22fasee o o o o o o > - - 3fase + )
Médul Mddulo K-Disp
- A - 2
Médulo K-Peso Mdédulo K-Pot con: oim nt's Médulo KVA
Mapeamento Processos/ Grau de Relevancia das Conhecimento Potencial gisp?;u’vzl _° Calculos agregagdo e

— M t énci - i A
IIIIII C;Trl)s::g::iaos Competéncias (Design) {Inventario) ROI-K et

[

Figura 1.2: Fases e modulos da metodologia KVA-ACHE

O capitulo 4 apresenta em detalhes o estudo de caso refaraplieacéo do
método proposto em uma empresa de engenharia civil inataladsao Paulo.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes e sugestiasadieas futuros.
Finalmente € apresentado a bibliografia usada como refanga@ este estudo.
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2
Consideracfes Teoéricas

Resumo: Neste capitulo sera apresentada uma revisédo bibliogradedudda-
mentos tedricos relacionados a “ativos intangiveis” e tdés de valoragdo de in-
tangiveis” que séo subjacentes a metodologia desenvadgdeesentada nesta tese,
chamada de KVA-ACHE. Esse capitulo esta organizado segunttépilares ou
fundamentos tedricos ja consagrados em economia, adragéiste matematica,
gue apoiam a metodologia. O primeiro pilar é detalhado n@cs2gl, onde é apre-
sentada uma revisao da literatura relacionada a gestamtiecimmento e métodos
de medicéo de ativos intangiveis atualmente aceitos. Ohdegquilar, apresentado
na secao 2.2, contém um resumo de trabalhos relacionadoseeito de gestao de
processos de negocio baseados em conhecimento. O terit@irascrito na se-
¢cao 2.3, descreve os fundamentos basicos necessariosquanpieensao da teoria
de Sistemas de Inferéncia Fuzzy.

21
Primeiro Pilar - Gestdo do Conhecimento

Nesta se¢do serdo apresentados estudos que consubstar&rizendenomi-
nada gestdo do conhecimento. Inicialmente serdo apressria conceitos relaci-
onados com o termo Ativo Intangivel. Em seguida sera didouiitermo Capital
Humano e apresentado sua definicdo. Finalmente seréo @iz estudos e mo-
delos que se propdem a valorar Ativos Intangiveis.

211
Ativo Intangivel

No inicio da década de 80, as empresas norte-americanasgicgppvam
do indice S&P-50btinham, em média, o seu valor de mercado muito préximo ao
valor dos ativos contabilizados em livro, conforme o indmamarket-to-bookNo
auge da bolha da Nova Economia (ano 2000) esse indicad@ aanientado para
proximo de 7:1 (sete unidades de valor de mercado para cadzdendescrita na
contabilidade) (Lev01).

IStandard&Poor’s, representando as 500 maiores emprestes/MNoericanas
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Embora parte deste fendmeno possa ser explicado peloinestigaumento
no valor dos ativos fisicos e financeiros durante o perioddiohtes evidéncias
de que a contabilidade ndo tem sido capaz de avaliar a palnmiggem do valor
das empresas, no contexto da Nova Economia (Gan08). A rézsm @ explicada
pela importancia dos seus ativos intangiveis nao regstracacompanhados pela
contabilidade.

Na literatura pode-se observar um grande numero de ivagfpara se
explicar e categorizar essa parcela ndo tangivel da empssdmente denominada
de ativo intangivel. Os principais autores e entidades aqurtribuiram para o
entendimento e a organizacao desse tema foram:

Penrose: Edith T. Penrose (Penrose59) € considerada a fundadorantua die
estudo econbmico baseada em recursos. Para Penrose, agéwigta como
uma colecéo de recursos, sendo que alguns destes nao sapdedade da
empresa, como € o caso dos recursos humanos;

IAS (International Accounting Standart) 38: A norma internacional IAS-38
(IFRS10) de 1998 define o termo ativo intangivel como sendotivo ado
monetario, identificavel, sem substancia fisica e usadoonme€imento de
bens e servigos, desde que seja controlado pela empresa waldsegam
esperados beneficios econémicos futuros para a mesma-skrdia primeira
tentativa de se padronizar o registro de recursos intaisgieecontabilidade
oficial, mas sem, ainda, detalhar os métodos de obtencée \ss,

Skandia (1995): a empresa multinacional Skandia, em 1995, apresentou @ term
Capital Intelectual em seu Balan¢o Contabil como sendo o ctmplm ati-
Vos intangiveis da empresa, medidos através de um modetmtbbdizacao
denominado Skandia Framework (Skandia95),(Edvinssoi3®¢ foi o pri-
meiro documento associado ao Balanc¢o Patrimonial de umaesmpnde o
valor do Capital Intangivel era explicito;

Teece (2000):para David J. Teece, as principais diferencas entre ossatrmi-
veis e 0s ativos intangiveis compreendem: a exclusividade)ocidade de
sua depreciacao, a facilidade de reconhecimento de ojnbaties de tran-
sacao, a divulgacéo de seus atributos, a variedade, a &aters direito de
propriedade (Teece00) (Teece00a);

Upton (2001): segundo Weyne S. Upton (Upton01), os ativos intangiveis@s&o
tes incorpéreas, de futuros e provaveis beneficios paraemnpaesa, que se
somam aos ativos tangiveis (corporeos);

Blair, Ho ffman e Tamburo (2001): para os autores, ativos intangiveis sao bens e
direitos sem lastro fisico ou financeiro e, portanto, decillifdentificacéo,
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mensuracdo e gerenciamento, a ndo ser que tenham sidoidagsjuao
constam dos balanc¢os e demonstrativos financeiros da firraa{B).

O termo Ativo Intangivel tem origem na associa¢ao que € ¢eita0os termos
usualmente aceitos pela contabilidade tradicional, fawcassidade de se explicar
a parcela do valor da empresa que nao € registrado nos sangdmpatrimoniais.
Com base nessa visédo, Karl Sveiby (Sveiby98), propés um matkelbalanco
patrimonial que contempla o conjunto de ativos tangiverstangiveis, conforme
ilustrado na Figura 2.1. Em seus estudos Sveiby tambéndimtro termo passivo
intangivel ao considerar que 0s ativos intangiveis geramsn& capital invisivel
dos acionistas, mas, também, obriga¢cfes invisiveis ogladas aos intangiveis.
Sveiby identifica que estas obrigacdes estéo relacionaglanéuais contingéncias
com os funcionarios, tais como, indenizagdes, privilédidsus, pensdes, etc.

Ativo Passivo
Ativo circulante .Passwo
circulante
Exigivel a Longo
Ativo Prazo
Permanente
(tangivel)
Intangiveis Patlrlm.onlo
Liquido
Goodwill
Estrutura Patrimoénio
externa Invisivel dos
Estrutura Acionistas
interna Obrigagdes
Competéncias |relacionadas aos
do pessoal intangiveis
Total Tangiveis +| Total Tangiveis +
Intangiveis Intangiveis

Fonte: Sveiby (1997)

Figura 2.1: Balango Patrimonial Estendido

Na Figura 2.1 observa-se a estrutura tradicional de um t@alBatrimonial
com as duas parcelas que o compde, ou seja Ativo (esquerdsywd(direita). A
parte abaixo da linha continua representa o valor da emgtesaao € registrado
pela contabilidade, ou seja intangivel. Por semelhancarta mferior da esquerda
representa o Ativo Intangivel, com as sub-contas proppstaSveiby, e a da direita
o Passivo Intangivel.

Apesar do esfor¢co de se apresentar um modelo de contabizapaz de
registrar em detalhes o valor do capital intelectual de umaresa nos seus diversos
sub-componentes, ainda hoje ndo ha consenso sobre esde.mode
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2.1.2
Capital Humano - Competéncia e Conhecimento Corporativo

A seguir serd apresentado uma resumo das principais teonesielos que
associam o conhecimento tacito de uma empresa com o codeettompeténcia,
dentro do ambiente da criacdo do Capital Humano.

Na ultima década, as organizacdes perceberam que as ramdiancas e
a crescente competicdo global nos ultimos anos trouxeraoma um ambiente
extremamente turbulento e competitivo, exigindo uma noestysa quanto ao
desenvolvimento de seus produtos e servicos, e até uma ran@rmde conduzir
seus negocios (Lackenby02).

Sob essa perspectiva, a capacidade competitiva das cagaegpassou a ser
atrelada ao seu grau de inovacao apresentado em produtogpse processos. O
conhecimento, por sua vez, passou a ser visto como um dosrglefundamentais.
Davenport e Prusak (Davenport00) afirmam que as organiggigieeberam que
0 conhecimento representa seu principal ativo e € a chawe yma vantagem
competitiva sustentavel. Nonaka e Takeuchi (NonakaO3péamfazem referéncia
a importancia do conhecimento nas organizagdes, tratarcodoao fundamental no
processo de inovacao.

No inicio da década de 90, Drucker (Drucker94a) afirmava qoenbeci-
mento, as novas tecnologias e o talento dos trabalhadorelvielos nos processos
seriam os impulsionadores para adicionar valor aos preduéms servicos.

José Claudio Terra (Terra01) também observa que o gerenuiache capital
humano é que determina a amplitude da vantagem competitivadh organizacao.
Surge entdo um novo modelo de trabalho no ambiente orgammzhcem que
os funcionarios trabalham juntos, em modo colaborativoapemtivo, visando a
criacao e ao compartilhamento de conhecimentos, de formdanita e espontanea.

Segundo Nonaka e Takeuchi (Nonaka03) novos conhecimeftosrsdos
guando ocorre a interacdo social entre os conhecimentoadaeirdividuo (tacito
e explicito) e entre individuos (a nivel intra e inter orgagional). Para os autores,
0 processo fundamental para a criagdo do conhecimentoipagamal deve ser
intensivo em nivel de grupo. Isto porque o dialogo em gruprayés da exposicao
de pensamentos de cada individuo (com o uso de metaforasatngas), muitas
vezes pode revelar o conhecimento tacito oculto, que de utramaneira nao seria
comunicado. Este € o principio da espiral do conhecimentdamheka e Takeuchi,
conforme representado na figura 2.2.

Nonaka & Takeuchi também enfatizam que a capacidade dasipagéaes
de gerir e incorporar seus conhecimentos tacitos em exqdiéio que determina
seu nivel de vantagem competitiva. Os autores ainda rassglie o0 processo de
criacdo do conhecimento ocorre através das relacées srpessoas, denominado
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Externalizagdo

Socializagédo

Internalizagéo

Figura 2.2: Espiral do Conhecimento Corporativo

socializagdo do conhecimento.

O Capital Humano

Um dos itens que compde o Capital Intelectual de uma empreszé Ga-
pital Humano, que também é um dos ativos de medicdo maid {Bzbura07).
Segundo Thomas O. Devenport (Davenport01), a expressatalddpmano surgiu
pela primeira vez em 1961, num artigo de Theodore W. Schutzjcado naAme-
rican Economic Reviewntitulado “Investment in Human Capital” [Investimento
em Capital Humano] (Schultz61).

Vérios autores concordam que o conceito capital humanmgéra&ntre ou-
tros, acapacidadeexperiéncia conhecimentoGary Becker (Becker75) acrescenta
a esses a personalidade, a aparéncia e a reputacédo comercstieas distintivas
do capital humano.

Davenport (Davenport0l) apresenta seu modelo de indice gstaCa
Humano-ICH, composto de trés elementos: Capacidade, EmpgeFdrapo. O mo-
delo de Davenport (Davenport01) é resumido na figura 2.3 osclementos as-
sociados a capacidade, ou seja, conhecimento, habilitddeleto e comportamento
séo agregados por soma e os demais por multiplicacédo. Rauleservar nesse mo-
delo que o elemento conhecimento € um dos fatores que altetardente o Capital
Humano.

Este modelo presenta o primeiro termo, ou sej@apacidade como um
vetor agregador de quatro elementos:

— Conhecimento: controle de um conjunto de fatos requerid@sgxecutar um
trabalho. Segundo o autor, o conhecimento € mais amplo qabikdade e
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— [Bapacicadd] x M .

;| Conhecimento
C—)| Habilidade

Talento

+

Comportamento

Figura 2.3: Modelo Davenport para obtencao do Capital Humano

representa o contexto intelectual em que a pessoa atuax@uoplke: para
sucesso de uma neurocirurgia, o médico precisa ter ndo apebdidade
para tal operacdo mas, também, conhecimento geral de disiplmtinas
cirdrgicas, métodos de reabilitacdo e procedimentos dewnoé.

— Habilidade: representa a destreza com 0s meios e métodorepéizar uma
tarefa especifica. As habilidades podem variar desde ad@ckestreza fisica
até a aprendizagem especifica.

— Talento: capacidade inata para realizar uma tarefa dgpedt uma carac-
teristica individual, inerente a qualquer treinamento eéepser interpretada
como aptidao.

— Comportamento: Davenport observa que o Comportamentostemsn for-
mas observaveis de agir, que contribuem para a realizac@oneetarefa.
Algumas caracteristicas sdo observadas por terceiroscanitanca, saber
trabalhar em equipe com seus pares, exibir tendéncia aetcao,

O segundo termo do seu modelo, Bmpenhog, representa a aplicacao de
recursos mentais e fisicos para determinado fim. O empetdho@serne da ética
do trabalho.

Finalmente o terceiro elementdempo, representa o fator cronoldgico do
investimento associado ao capital humano (horas por dig, decarreira, etc.). Os
economistas excluem esse elemento da categorizacéo dal dapnano por néo
ser de propriedade da empresa e sim pertencente ao ser huanazantrario dos
outros. Segundo Davenport, experiéncia ndo € sindnimo uleecimento, é uma
fonte de conhecimento.

O modelo de Davenport inspirou a formulacdo da metodolo@HB, deta-
Ihada no Capitulo 3, onde a competéncia a ser medida é a dilatesaliacdo dos
conhecimentos, habilidades, experiéncias e atitudesiagss aos individuos que
realizam as diversas atividades de um processo de negdsegur 0 conceito de
competéncia é apresentado segundo os principais teéacaed de gestdo do co-
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nhecimento, o qual sera associado a capacidade de se medin@canento tacito
associado a um processo de negadcio.

Conceituando Competéncias

Prahalad e Hamel (Prahalad90) definem competéncia como njuméo de
competéncias organizacionais e competéncias esserntiaégacio, como se pode
observar na Figura 2.4.

Competéncias
[

Competéncias Competéncias Essenciais
Organizacionais do negécio
. J— e Oferecem reais beneficios aos consumidores
e Lista de competéncias P L
- = e Sao dificeis de imitar;
necessarias a cada fungdo = "
e Dao acesso a diferentes mercados

Prahalad & Hamel (1990)

Figura 2.4: Tipos de competéncias segundo Prahalad & Hémegh@lad90)

Bernhard Schmiedinger (Schmiedinger05) define a competéncnana em
um ambiente empresarial coma@C6mpeténcia (Humana) é a combinacao de co-
nhecimento (explicito e implicito) e habilidagesicia influenciadas por: necessi-
dades, motiva¢cdes, metas pessoais, valores, padroes@estitEla € marcada pelo
uso efetivo de recursos, aplicacoes repetidas, e conswrdgdarefas sob condi-
¢cOes pré-definidas. Competéncia ativa se diferencia da yagsilo fato de serem
orientadas a objetivos e seu conjunto é aplicado aos presesganizacionais.

Segundo Fleury (Fleury08) o conjunto de competéncias éhassumido:

competéncias competéncias e atividades mais elevadas, no nivel coigmrgtie séo

essenciais chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para siagat
competéncias competéncias e atividades que os clientes reconhecem dterendi-
distintivas adores de seus concorrentes e que provém vantagens covapetit

competéncias competéncias coletivas associadas as atividades meidieidades fim
organizacionais
competéncias Saber agir de forma responsavel. Implica em mobilizar, ragjie,
individuais transferir reconhecimentos, recursos, habilidades, diogbaam valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo

Tabela 2.1: Niveis de competéncias Organizacionais (Jf&)y p.34

Outros autores classificam a competéncia de forma diveysay:d) Compe-
téncias Individuais e/ou Gerenciais— refere-se a competéncia de individuos, cuja
entrega € resultante de trabalho individual (Parry (19@R)terf95), (Zarifian03),
(Dutra08); ii) Competéncias Coletivase/ou grupais — referem-se as competén-
cias coletivas resultado de trabalho coletivo (BoterfaBdtérfo5),(Figueiredo03);
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i) Competéncia organizacional— refere-se as competéncias que dizem res-
peito a estratégia da empresa e sdo evidentemente tambémetéorias coletivas
(Prahalad90), (Fleury08).

2.1.3
Valoracao de Ativos Intangiveis

Desde o fim da década de 90, diversos grupos de pesquisaéonedegen-
volvendo projetos que procuram modelar uma forma de mediivo mtangivel
de uma empresa, usualmente denominadGalatal Intelectual (Sveiby10). Al-
guns desses estudos se destacam na literatura, como 6gaslapresentados por
grupos de trabalho organizados pela Comunidade Europeiaicio do milénio:
MERITUM (MERITUMO2), Retine Project (Muller01) e PLEXUS (Litbka06),
por exemplo. Ao mesmo tempo, aqui no Brasil, o Centro de Refer@nc Inteli-
géncia Empresarial - CRIE da UFRD Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
- IPEA (LimaRibeiro07), além de instituigbes financeirasns®& mobilizando para
o desenvolvimento de modelos de valoracao do Ativo Intat¢@ongalves09). Em
todos esses trabalhos, dois pontos ficam evidentes:

— A necessidade urgente de se avaliar o impacto financeirtwoiatangivel
na empresa e na sociedade;

— A dificuldade e falta de ferramentas universais para needi-I

Na sec¢do seguinte sera apresentado um resumo dos primgtados utili-
zados para valoracao de intangiveis.

Métodos de Valoracdo

Como se observa nos argumentos ja apresentados, 0os psnaipais que
justificam o crescente valor de mercado de uma empresa séfinaéoeiros ou
intangiveis e ndo podem ser observados nos relatorios éimaadradicionais. Para
contornar esse problema, um grande numero de estudos esfaspute medicao
desse tipo de ativos tem sido apresentados, com objetiverdgty que credores e
investidores possam obter informacgdes que os ajudem nadegec

Segundo levantamento feito por Paul A. Pavlou, os prinsipaétodos de
medicao de ativos intangiveis foram assim segmentadofo(FR):

1. Processos de eliminacde- procuram analisar o impacto do investimento
associado a um ativo intangivel apds o expurgo de outrostinventos de
capital. Paul M. Strassmann tem publicado um grande numerartigos
dedicados a esses modefos

2www.crie.coppe.ufrj.br

3os artigos mencionados se encontram disponiveis no sitetdo aww.strassmann.com
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2. Teoria da Producao— determina o efeito do investimento em intangiveis
utilizando modelos de regresséo (Brynjolfsson96), (Brysgan98);

3. Baseada em recursos- associa as capacidades essenciais de uma empresa
com sua competitividade (Jarvenpaa98);

4. Opcbes Reais- baseado na analise de fluxo de caixa, determina o melhor
momento de se exercer uma decisdo gerencial de investiraenton ativo
intangivel. Este método necessita de um fluxo de caixa eggalto investi-
mento e nem sempre € possivel essa avaliacdo relacionadasa Wtangi-
veis (Benaroch9);

5. Uso de familia de indicadores— avalia a evolucdo de um conjunto de
indicadores associados ao plano estratégico da emBeaka¢ed Scorecard
— Norton e Kaplan, (Kaplan96));

6. Baseado em custe- utiliza a afericdo ajustada do custo associado a ativos
intangiveis Activit Based Consting ABC, Johnson & Kaplan, (Johnson87);

7. Valor do conhecimento adicionado(Knowledge Value Addéd- aloca as
receitas associadas ao ativo intangivel na propor¢do deosuiabuicdo na
formacédo da receita (Housel & Kanevksy, (Housel95)).

Em recente trabalho, Karl Sveiby (Sveibyl10), apresenta d4detos para
valoracdo de intangiveis. Segundo esse levantamento, dslanmais recentes
sdo baseados no méto@rorecards principalmente oBalanced ScorecardO
levantamento de Sveiby classifica os métodos em 4 (quatippgr

Método Direto de medicao do Capital Intelectual (DIC): estima o valor pecu-
niario de ativos intangiveis, identificando seus diversmaponentes. Uma
vez que estes componentes sdo identificados, eles podeiresameénte ava-
liados, individualmente ou como um coeficiente agregado;

Método de Capitalizacéo de Mercado (MCM): calcula a diferenca entre a capi-
talizacdo de mercado da empresa e 0 seu patrimonio liquido oovalor de
seu capital intelectual ou conjunto de ativos intangiveis;

Método Retorno sobre Ativos (ROA): O retorno percentual sobre ativos (ROA)
mostra quéo lucrativo os ativos da empresa estao gerarngitae)ROA pode
ser calculado como, RCAResultado liquidg Ativos;

Métodos Scorecard(SC): os diferentes componentes dos ativos intangiveis ou
capital intelectual sdo identificados e os indicadores &ésdsdo gerados
e relatados noScorecard®u como gréficos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0610801/CB


PUC-RIo - Certifica¢do Digital N° 0610801/CB

Capitulo 2. Consideragbes Teoricas 29

A seguir sera apresentado o pilar que conceitua a medicaontecimento
em um processo de negécio como se esse fosse um dos receEnE s para o
processo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0610801/CB


PUC-RIo - Certifica¢do Digital N° 0610801/CB

Capitulo 2. Consideragbes Teoricas 30

2.2
Segundo Pilar - Processos baseados em Conhecimento

O método desenvolvido por Thomas Housel e Kanevisky (H86%el
(Kanevsky98) baseia-se na Teoria do Conhecimento e na vas@&mgresa orga-
nizada através de um conjunto de processos de negoOcio p@rauotea variavel
proxy capaz de medir o conhecimento tacito e associar sagd@s dessa variavel
as variacOes do resultado financeiro da empresa. Essa mectetai denominada
de KVA - Knowledge Value Added seguir sdo detalhados alguns termos utilizados
nesse método.

Valor Adicionado-VA

Valor adicionado, valor econémico adicionado ou, aindérvagregado é
uma noc¢ao que permite medir o valor criado por um agente eticnOEle repre-
senta o valor adicional que adquirem os bens e servicos amdesansformados
durante acionamento dos processos produtivos que compgades de valor da
empresa. Ante Pulic (Pulic98) detalha o conceito de valai@thdo associado a
Capital Humano da seguinte forma:

OUT-IN = VA (2-1)

onde a SaidadUT) representa o rendimento global com todos os produtos e ser-
vicos vendidos no mercado. Ja o Insurtid)(absorve todas as despesas ocorridas,
tudo o que entrou na empresa, menos as despesas de ma@deestio ao papel
ativo que se deseja obter referente ao Capital Humano, esspssas n&do podem
ser contabilizados como custos.

Cadeia de Valor

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Michaelt®oem 1987
(Porter87) e representa o conjunto de atividades deseragasipor uma organiza-
¢do, desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de dooelde venda, até a
fase da distribuicéo final. Este conceito é representadoreanaadeia de ativida-
des principais ou de negdcio e varias de apoio ou suportep cepresentado na
figura 2.5.

Processo de Negécio

Um processo de negdcio é um elo da cadeia de valor e é definido co
um conjunto de atividades organizadas, através das quaisouganizacao deve
ser estruturada, com o objetivo de produzir valoutpu) para seus clientes.
Processos de negdcio sdo, portanto, atividades previarastabelecidas, que tém
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Infraestrutura
Gestdo de Recursos Humano
Desenvolvimento da Tecnologia

Compras Mar
gem
Logistica ) Logistica Marketing .| Servigos
de Operagdo de e Vendas Poés-Vendas
Entrada Distibuicao

‘Processos de Negécio‘ Processos de Suporte‘

Figura 2.5: Cadeia de Valor

como objetivo determinar a forma como o trabalho é realizz@®rganizacao.
Constituem um conjunto de agdes relacionadas entre si, @ fdgica e coerente,

a fim de promover uroutputfavoravel a organizacao, tanto no escopo interno como
externo.

221
Conhecimento como insumo

A hipotese béasica adotada por Housel e Kanevisky é que a sanfgm a
capacidade de, através do uso do conhecimento tacito eiexplé seus colabo-
radores, transformar insumos, recursos ou matérias-prémasaidas (produtos e
servicos) que geram recursos financeiros ((PenroseSS9a\{ER9),(Paviou05)) e o
investimento no aumento desses recursos € capaz de impegparcionalmente
no valor agregado. A figura 2.6 apresenta graficamente gasi@be.

Recursos Humanos /
Conhecimento T&cito

Recursos Financeiros

Processos Chave

Produtos ou

Recursos Fisicos ;
Servigos

Recursos Organizacionais

Recursos Tecnolégicos

Figura 2.6: Conhecimento tacito como um dos recursos wtiigaum processo de
negécio

Para tal, os autores descrevem os valores auferidos corfdas gas proces-
sos em unidades equivalentes referidas a quantidade dedao@nto acumulado,
com as seguintes vantagens:

1. Possibilidade de comparar todos os processos em termosal@rodutivi-
dade relativa;

2. Capacidade de descrever as receitas a uma unidade comaidate s

3. Capacidade de descrever o valor adicionado em termosdis ggradas;
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4. Capacidade de relacionar o resultado financeiro de umaesepio custo
associado a um processo de negécio, para produzir os cessutien unidades
comuns que possam ser utilizados em indicadores sub-ebigmyr

5. Criagao de uma unidade comum de medida (resultado pordee#aconhe-
cimento) para medicao da produtividade organizacional.

A seguir serdo detalhados os conceitos que balizaram o mEyAl.

2.2.2
Visdo Baseada no Conhecimento - VBC

O principio da Visdo Baseada no Conhecimento (VBC) argumentaiigue
dos principais recursos de um processo € o conhecimente. desgeito pode
ser observado em Kogut e Zander (Kogout96), Nahapiet e Gh@sahapiet98),
Nonaka e Takeuci (NonakaO3) e Zander e Kogut (Zander95urfsiegDorothy
Leonard-Barton (Leonard-Barton92), a VBC descreve 0s reswgstapacidades
da empresa como um conjunto de conhecimentos (LeonardrB2itaO Conheci-
mento, neste caso, € como 0 conceito de energia potenaiahuéaxda através da
experiéncia, da aprendizagem e das praticas em curso (§&aumihy00). Capa-
cidades (a eficacia na execucéo de processos de negécipppdanto, geradas
através de um processo continuo de absorcao de informagaé@rsdo em conhe-
cimento e utilizacdo do conhecimento para efetivamentieaeatividades funci-
onais. Conhecimento envolve amplamente os fatos, simbddogs, discussoes,
fluxos de trabalho, as tarefas, as sessfes de treinameritia peimana, e conhe-
cimento cientifico (Becerra-Fernandez01).

2.2.3
Informacéao e Conhecimento

A fim de compreender o que é conhecimento, é importante fadistiacao
entre conhecimento e informacgé&o, propondo duas categlstagas (Stenmark02):

— (a) Informacéo ou conhecimento explicito, codificavel;

— (b) Know-howou conhecimento tacito (Alavi e Leidner (AlaviOl) e Takeuch
e Nonaka (Takeuchi08)).

Informacédo ou Conhecimento Explicito, ou codificavel, poelefacilmente
trocado, compartilhado, armazenado e recuperado sem pauda. Por outro lado,
Know-howou Conhecimento Té&cito € a informacédo que foi processada neeme
dos individuos através de deliberagéo, de aprendizagelgaarjanto (Alavi00).

Apesar desta distingcao, é importante esclarecer que astasdtegorias nao
sdo dicotbmicas, mas mutuamente dependentes (PolanysehR{@olanyil975),
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1975). Como Tsoukas (Tsoukas96) sugere, o conhecimento &giexplicito sao

inseparaveis. Nonaka e Takeuchi (Nonaka03) ainda prop&erm gonhecimento é
criado através de interacdes entre diferentes combinagdesnhecimento tacito e
explicito, como discutido na se¢éo 2.1.2.

2.2.4
Medicéo de Conhecimento em Processos de Negoécio

O modelo tedrico proposto por Housel (Housel95) é baseadhipdtese de
gue a quantidade de mudanca que cada processo de ndg)éeicapaz de produzir
€ correlacionado com a diferenca entre a entraja (saidaB) Figura 2.7.

input (A) )  Processo (P)>M>

Avalia a quantidade de
conhecimento necessaria para
realizagao do processo
associado a saida

Figura 2.7: Modelo de medicéo da variagdo em um processogieioe segundo o
recurso conhecimento

Segundo a visao baseado no conhecimento (VBC) (PlumleyO3)damga
de estado entre um determinado insud € o resultadoB) é correlacionada ao
fluxo de conhecimento tacito e explicito, necessario pammacas atividades do

processo de negoci®). A introducdo de mudancas no processo que nao produzam

mudancas no resultado (por exemplo, em termos de suaser&gtcas, custo ou
gualidade) ndo geram agregacao de valor na saida.

Tom Housel (Housel01), a partir da associacdo com a VisdoaBaseo
Conhecimento e a terceira lei da termodinamica (entropia3tmou que a variacéo
do conhecimento descrito em termos das mudancas prodymadasn processo
pode se tornar uma variavel substituta comum da saida degsoc
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2.3
Terceiro Pilar - Sistemas de Inferéncia Fuzzy

Resumo: Nesta secédo é apresentado um resumo sobre a teoria de Sideema
feréncia Fuzzy-SIF, os quais sao utilizados para medicgoalatidade potencial de
conhecimento na metodologia KVA-ACHE proposta nesta tes@idapresentados
0s conceitos de Conjunteuzzy a extensao da logica tradicional para Lodicezy
e, finalmente, o processo de inferéncia a partir do uso déwasilinguisticas.

2.3.1
Introducéo

Seres humanos sao capazes de lidar com processos bastauiexcs,
baseados em informacdes imprecisas ou aproximadas. Aégsaradotada pelos
operadores humanos € também de natureza imprecisa e galpussivel de
ser expressa em termos linguisticos. A Teoria de Conjuriagye os Conceitos
de LogicaFuzzypodem ser utilizados para traduzir em termos matematicos a
informacéo imprecisa expressa por um conjunto de regrgsiiiticas. Se um
operador humano for capaz de articular sua estratégia @decagd um conjunto
de regras da formae ... entdpum algoritmo passivel de ser implementado em
computador pode ser construido. O resultado é um sistem#eaténcia baseado
em regras, no qual a Teoria de Conjuntaszzye a LégicaFuzzyfornecem o
ferramental matematico para se lidar com as tais regrasisitigas.

O objetivo dessa secao é introduzir os conceitos fundaisefealeoria de
ConjuntosFuzzy da LogicaFuzzye de Sistemas de Inferénciksizzy que séo
subjacentes a metodologia desenvolvida e apresentadedoesimento.

A Teoria de Conjuntog-uzzyfoi concebida por L.A. Zadeh (Zadeh65),
com o objetivo de fornecer um ferramental matematico paraatarhento de
informacdes de carater impreciso ou vago. A Lodicazy baseada nessa teoria,
foi inicialmente construida a partir dos conceitos ja edtatidos de ldgica classica;
operadores foram definidos a semelhanca dos tradiciontmélizados e outros
foram introduzidos ao longo do tempo, muitas vezes por setaEdes de carater
eminentemente pratico.

Nas secdes seguintes serdo apresentados os conceitasiémaia de Con-
juntosFuzzye de LogicaFuzzy assim como algumas definicbes e operacdes que
permitem abordar os mecanismos de inferéncia que serverasgeplara o que se
convencionou chamar daciocinio aproximadoPara isto sera feita uma pequena
recapitulacdo da l6gica classica, de modo a se entendeisptisicdo de operadores
para o &mbito da LégicRuzzy
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2.3.2
Conjuntos Fuzzy

Fundamentos

Na teoria classica dos conjuntos, o conceito de pertinélecian elemento a
um conjunto fica bem definido. Dado um conjuAtem um univers, os elemen-
tos deste universo simplesmente pertencem ou ndo pertemerte conjunto. Isto
pode ser expresso pela funcéo caracteridfica

1 seesomente sexe A
fa(X) =
0 seesomente sex ¢ A

Zadeh propds uma caracterizacdo mais ampla, generalizafuhgéo carac-
teristica de modo que ela pudesse assumir um numero infetaldres no inter-
valo [0, 1]. Um conjuntofuzzy Aem um univers é definido por umduncgéo de
pertinénciaua(x) : X — [0,1], e representado por um conjunto de pares ordenados:

A= (ua(X¥)/X) x € X

ondeua(x) indica o quantax € compativel com o conjuntd. Um determinado
elemento pode pertencer a mais de um conjdnzzy com diferentes graus de
pertinéncia.

O conjunto suporte de um conjuntduzzy Aé o conjunto de elementos no
universoX para os quaiga(x) > 0.

Variaveis Linguisticas

Uma variavel linguistica € uma variavel cujos valores sanewde conjuntos
fuzzy Pode-se dizer, por exemplo, que a variavel linguisticadé&l pode assumir
os conjuntosuzzydenominados “Jovem”, “Adulto” ou “Velho”, representadedgs
funcdes de pertinéncia, na figura 2.8 a seguir, onde o eixod#aada representa o
grau de pertinéncia(x) e o eixo da abcissa (x) representa a idade em anos.

Generalizando, os valores de uma variavel linguisticamais sentencas em
uma linguagem construida a partir @emos primariogp.ex., Jovem, Adulto, Ve-
Iho), de conectivos l6gicos (ndo, ou, e),rdedificadoregmuito, pouco, levemente)
e delimitadoreqparénteses).

As funcbes de pertinéncia podem ser definidas a partir daiéxp&a e da
perspectiva do especialista que define a variavel lingaisémbora seja comum
fazer-se uso de fungdes de pertinéncia padréo, como pompéxems de forma tri-
angular, trapezoidal e Gaussinana. Em aplicagfes pratidasmas escolhidas ini-
cialmente podem sofrer ajustes em funcao dos resultadeswalo®s (Tanscheit04).
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jovem
jovel adulto velho

pertinéncia

L L L
0 10 20 30 40 50 60 70 80 920 100
idade em anos

Figura 2.8: Exemplo de variaveis linguisticas

Definindo operactes

A exemplo do que ocorre com conjuntos ordinarios, ha uma skeridefini-
¢cOes e operacdes envolvendo conjuritzzy Apresentam-se aqui as mais relevan-
tes para uma abordagem inicial do assunto.

Um conjuntofuzzy AemX é vazio se e somente se sua funcéo de pertinéncia
é igual a zero sobre tod&:

A =0 seesomentesga(X) =0, Yxe X
O complementoA’ de um conjuntduzzy Aé normalmente dado por:
pa(X) = 1—pa(x) ¥x € X

A intersec¢éo de dois conjuntos ordinar®g B em um universd, denotada
por AN B, contém todos os elementos pertencenteeab, i.e.

fag(X) =1 sexeAex¢B

fae(X) =0 se x¢ A ou x¢ B

A unido dos mesmos conjuntos, denotadaAioB, contém todos os elementos que
pertencem & ou aB.

Fazendo-se uso dos operadaresimum(minou A) e maximummaxou V),
as funcdes caracteristicas dos conjuntos resultantess@gfio e unido) podem ser
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representadas da seguinte forma:
fAnB(X) = fA(X) A fB(X) , ¥xe X

faus(X) = fa(x) v fa(x), ¥xe X

Zadeh estendeu a descricdo anterior (com 0s operadonesmax para a repre-
sentacdo déntersecadoe unido fuzzy embora a unido e a interse¢do possam ser
descritas também por meio de outros operadores. Deste modo:

pans(X) = pa(X) A ps(X) Yx e X

Haoe(X) = ug(X) vV ug(x) Vx e X

Essa definicbes séo basicas para as operacfes realizadstema sle infe-
rénciafuzzy A seguir sera detalhado o modelo de Sistema de InferénaayFu
SIF adotado, peca fundamental para se entender como é glassigbter a me-
dicdo do conhecimento associado a um processo de negé@djrade conceitos
qualitativos.

2.3.3
Sistema de Inferéncia Fuzzy - FIS

Um Sistema de Inferéncia Fuzzy (FIS) é um aproximador usalecapaz de
lidar simultaneamente com dados numéricos e conceitosifitigos (Mendel95).
Ele € um mapeamento nao linear de um conjunto de entradasdds den uma
saida escalar, isto €, um sistema que permite 0 mapeamentordzos através de
uma relacao a priori observada (conhecimento).

Silogismo Condicional

Na logica tradicional, um silogismo (que tem origem no gregmificando
"conexdao de ideias", "raciocinio”) € um termo filosofico com o duatoteles de-
signou a argumentacao logica perfeita, constituida deptigsosicdes declarativas
gue se conectam de tal modo que a partir das duas primeieaeadagpremissas
€ possivel deduzir un@oncluséo

Uma das figuras de silogismo legitimas, denominsidalus Ponengmodo
afirmativo), é aplicada para construir o Sistema de Inféafffgzzy - SIF. Modus
Ponenscondicional, ao afirmar a condicao (antecedente), provaesmdicionado
(consequéncia), por exemplo:

Sea 4gua tiver a temperatura de 100&@tdoa agua ferve. A temperatura da

agua é de 100°C. Logo, a agua ferve.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0610801/CB


PUC-RIo - Certifica¢do Digital N° 0610801/CB

Capitulo 2. Consideragbes Teoricas 38

Generalizando, pode-se organizavlodus Ponenda seguinte forma:

Premissal: xéA
Premissa 2: sex(éA) entdo y éB)
Consequéncia:y é B

ou seja, conhecido o valor dos antecedentes e a relacao dleaigdp entre os
antecedentes e 0 consequente é possivel se obter o valanskmoente.
Estarelacédo é valida para conjuntos tradicionais, defrpedta teoria classica
dos conjuntos e foi estendida para logica fuzzy, apresdatama representacao
equivalente.
O Modus Ponengstendido pardlodus Poneneneralizado, é descrito a
seqguir:

Premissal: xéA*
Premissa 2: sex(é A) entdo y € B)
Consequéncia:y é B*

onde o conjunto Fuzzy\* ndo €, necessariamente, igual ao conjuit¢ante-
cedente da regra) bem como seu conseqUENIEio €, necessariamente, 0 mesmo
B.

Para a maioria das aplicagbes, a fungcédo de implicagdg(x,y), para uma
dada relagéo é obtida com o uso do operador minimo ou pragsiectivamente,
como segue:

Ha(X) * ps(X) (2-2)
min[ua(X), ue(X)] (2-3)

Ha-B(X,Y)
Ua-B(X,Y)

Neste caso, aplica-se os operadon@s ou prod, conhecidos como regras de
Mamdani ((Mamdani77) e (Larsen80)) ou operadores T-nofimar{gular norm).

2.34
Descricéo do Sistema de Inferéncia Fuzzy

O sistema de inferéncia (Mendel95) é apresentado na Fig@raohtendo
0S quatro modulos que o compdem: Fuzzificagdo, Inferénciae Bi@ Regras
e Defuzzificacdo. As secbes a seguir definem esses moduloseseaam um
exemplo hipotético de utilizacao.

Fuzzificagcédo

As entradaslfiputy desse SIF sdo apresentadas ao sistema a partir da medi-
¢ao com instrumentos calibrados. Esses valores sao ctadiasicom as variaveis
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Sistema de Inferéncia FUZZY tipo-1

REGRAS

VALOR

Input 01

‘ L DEFUZZIFICAGAO oy
Fuzificagdo | : h :
m_ 40 L INFERENCIA :

Figura 2.9: Sistema de Inferéncia Fuzzy - Genérico

linguisticas correspondentes a cada variavel de entrada.

A intercessdo desses valores com 0s conjuntos que compOeriaaeV
linguistica (vl) d& origem a informacédo sobre o grau de péntia associado a
cada conjunto interceptado, ou seja, sado “fuzzificadas”.igurias 2.10 e 2.11
exemplificam esse processo, chamado de Fuzzificacao.

Suponha que se deseja estimar o0 consumo de energia elétnicaya cidade,
a partir da leitura de duas variavei®mperatura Ambiente Umidade

A variavel linguisticaTemperatura Ambiente (vI-TA) é definida tendo trés
conjuntos linguisticosRaixa, Amena eQuente). O universo de discurso dam-
peratura Ambienté definido entre @ e 45C. O ConjuntoBaixa é definido pela
funcao de pertinéncia triangular, com o minimo €t@,0a maxima pertinéncia em
8°C e 0 maximo 15C; o conjuntoAmena é definido também por uma funcéo de
pertinéncia triangular, com minimo erfi méaxima pertinéncia em 16 e o ma-
ximo 35°C. Finalmente o conjunto ou term@uente é definido também por uma
funcao de pertinéncia triangular com suporte onde o meror gdgual a 15C, o
de maxima pertinéncia é 35 e o maximo é 4% (Fig. 2.10).

4 Baixa Amena Quente

AL\
J/ X
L NS ~

5 35 45 i
Temperatura Ambiente

Figura 2.10: Processo de Fuzificagdo de um valor obtido madafTemperatura
Ambiente do SIF

Se atemperatura medida na entrada em um determinado e&ishemp =
25°C, o bloco de Fuzificacdo interpretard essa informacdo dandedorma: a
temperatura de 2& pertente ao conjunto Amena (A) com grau de pertinéncid igua
a 0,45 e, simultaneamente, ao conjunto Quente (Q) com graertieéncia igual
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a 0,60. Tal informacé&o pode ser escrita da seguinte form8A25)[(A; 0,45);(Q;
0,60)].

A variavel linguisticdmidade ou vl-Umidade ou ainda vlU, é apresentada
na Figura 2.11. Semelhante ao raciocinio anterior, caso idaai® medida no
mesmo instantd; seja 0,45, o modulo de Fuzzificagcao informara ao sistema dois
conjuntos: vI-U(0,45)[(B;0,55);(A; 0,15)].

4 Baixa Alta

1

0,55

v

Umidade

Figura 2.11: Processo de Fuzificagcdo de um valor obtido madmtUmidade do
SIF

Base de Regras e Inferéncia

A Base de Regrasu é normalmente definida segundo a visado dos especialis-
tas, mas também ser extraida de banco de dados numéfistea de Inferéncia
Fuzzymapeia conjuntofuzzyem conjuntosuzzye determina como as regras sao
ativadas e combinadas.

No exemplo hipotético anterior, a Base de Regras € formadatia gas
seguinte sentencas obtidas de um especialista, por exemplo

10) Se TA=Baixa e U=Baixa Entdo C = Baixg;
21) Se TA=Amena e U=Baixa Entdo C = Medig
2.2) Se TA =Quente e U= Baixa Entdo C = Medig
3.0) Se TA=Quente e U=AIta Entdao C = Alto.

O conjunto de regras descritas anteriormente pode sersesyeglo em for-
mato matricial visto na Figura 2.12. As variaveis linguias Temperatura Ambiente
(vI-TA) e Umidade (vIU), séo representadas nos eixos. O interior das célulasindic
o nivel de consumo de energia elétrica, segundo a definicaariael linguistica
de saida Consumo de Energia Elétrica o€vNem todas as células precisam ser
preenchidas, pois representam o conjunto de informacgorigeis ou factiveis.

A figura 2.13 a seqguir representa a sentenca ou regra 1.0japa setersecao
dos antecedentes “SeTamperatura Ambienté Baixa e a Umidadeé Baixa” e a
célula ativada representa o consequente “... ent@orsumale energia elétrica é
Baixo”.
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Temperatura Ambiente

Baixa Amena Quente
S
= _ .
o Baixo Medio Alto
©
®
O
E o
S 2 |
@ Baixo Medio Medio

Consumo de Energia Elétrica

Figura 2.12: Base de Regras relacionada ao consumo de enétg@eExemplo

Temperatura Ambiente

Baixa-B Amena-A Quente-Q
<
S )
o < Bajxo Medio Alto
©
©
S
E o
S & .
3 Baixo Medio Medio

Figura 2.13: Representacdo do acionamento da Base regrameifriSentenca-
Exemplo

No exemplo estabelecido as células indicadas com sombragneaR2.14
foram ativadas. Portanto, explicitando todas as combe®sco

1.0) vI-TA(Ameng 0,45) e vl-U(Baixa;0,55) — vI-C(Baixo);
2.1) vI-TA(Ameng 0,45) e vl-U(Alta;0,15) — vI-C(Medio),
2.2) VvI-TA(Quente 0,60) e vl-U(Baixa;0,55) — vI-C(Medio);
3.0) vI-TA(Quente 0,60) e vl-U(Alta;0,15) — vI-C(Alto)

A inferéncia baseado no silogismModus Ponengseneralizado e usando
os operadorefuzzyanteriormente explicitados (Mendel95), € obtida da seguin
forma:

— Os antecedentes de cada sentenca, conectades siw transformados em
um valor constante de pertinéncia, obtido pelo operawiorentre os dois
antecedentes. Na sentenca 1.0 o resultado da operacdo emteosdentes €
obtido pormin(0, 45; Q,55) = 0,45, ou seja;
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Temperatura Ambiente

Baixa-B Amena-A Quente-Q
: U
8 % Baixo Medio Alto
_.8 L
E o
~ :=—Baixo Medio Medio

Figura 2.14: Base de Regras - totdas células ativadas - Exemplo

1.0) 0,45 — vI-C(Baixo);
21) 0,15 — vI-C(Medio);
22) 0,55 — vI-C(Medio);
30) 0,15 — vI-C(Alto)

— As sentencas (2.1) e (2.2) ttm os mesmos consequéhdeso). Como sao
sentencas concorrentes, a uniao das duas é representadgp@eldomax
logo, as quatro sentencas sao transformadas em trés:

1.0) 0,45 —vI-C(Baixg), oumin[0, 45;vl-C(Baixo)];

35 45
Consumo E.Elétrica

Figura 2.15: Resultado - Inferéncia da Sentenca 1.0).

2.2) 0,55 —»vI-C(Medig, ou min[0, 55;vI-C(Medio)];

Medio
1

s N
s \
0,55
0,45
0,15

0 8 15 35 45
Consumo E.Elétrica

Figura 2.16: Resultado - Inferéncia da Sentenca 2.).

3.0) 0,15 —vI-C(Alto), ou min[0, 15;vI-C(Alto)].
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s
0,55 7
0,45

0 8 15 35 45
Consumo E.Elétrica

Figura 2.17: Resultado - Inferéncia da Sentenca 3.0).

— A aplicacdo do operador de unido relativo as sentencasli¢adka pelo
operadomax resultando na Figura 2.18, onde a area sombreada re@esent
conjunto Fuzzy resultante da inferéncia:

4 Baixa Medio Alto
| /\ /\ /\
0,55 .
045 / ~ \Q \ o
0,15 .
N,
45

0 8 15 35
Consumo Elétrico

Figura 2.18: resultado da Inferéncia - Exemplo

— O resultado obtido precisa ser convertido em um valor pzak ser inter-
pretado. Existem varios métodos que realizam essa cooyetsAominada
de Defuzificacda O processo dBefuzificacdopode ser definido como uma
funcdo que extrai do conjunto de safelazzyum elemento do conjunto dos
numeros reais.

Defuzificacdo

O dois métodos de Defuzificagcdo mais comum séo “Centro de &1,
Centroide ou CoG(enter of Gravity que fornece um valor correspondente ba-
ricentro do grafico do conjuntinzzyobtido na inferéncia e o Centro de Maximo -
MoM, onde € obtido o valor médio do segmento de maior pertia§ifanscheit04).
Existem outros métodos adotados, como o Maximo dos Maxiomde o maior
grau de pertinéncia do termos ativados € escolhido. Nesseocgesultado é alte-
rado em saltos, sobre o valor de maxima pertinéncia de cada,tdependendo do
valor de pertinéncia obtido no sistema de inferéncia.

A seguir a figura 2.19 mostra graficamente alguns dos métattefazzifica-
¢cadoda saida ja citados e outros também adotados, LoM (Menor coivdd MoM
(Média do Mé&ximo), Centroide e SoM (Superior do Maximo).
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0.5

LoM

centroide

Figura 2.19: Resultados da defuzzificagédo

44
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3
Descricdo da Metodologia KVA-ACHE

Resumo Este capitulo € dedicado a apresentacdo da metodologianderta
KVA-ACHE, proposta para medi¢cdo do conhecimento associ@adopaocessos-
chave que compdem a cadeia de valor de uma empresa. A mejiad8lgA-
ACHE € uma evolucdo do conceito original proposto por Tom ElugsVA)
(Housel95), onde o conhecimento acumulado em um processapérpional ao
tempo de treinamento que uma pessoa levaria para dominas aslatividades
gue integram esse processo. No caso da metodologia prppostanhecimento
potencial disponibilizado para execucao de atividadesnesais de cada processo-
chave é associado as diversas competéncias necessddas gasempenho de
cada atividade. As competéncias sdo desenhadas segundodologia ACHE
(Atitude, Conhecimento, Habilidade e Experiéncia) com inag@o no modelo
tradicional denominado CHA (Conhecimento, Habilidade eudlf) (Dutra08). A
metodologia ACHE tem como suporte matematico os Sistemadal€hcia Fuzzy-
SIF, compostos de regras linguisticas apoiadas na experiéa especialistas nos
processos-chave mapeados. O uso de SIF é mais adequado @aengdo da
guantidade de conhecimento associado a uma competéncia.

3.1
Visao Geral

O sistema desenvolvido para medicdo do conhecimento assoa um
processo parte do principio que o conhecimento € um dossturtilizados
em um processo-chave, capaz de alterar a margem de cogénbiimanceira de
uma empresa (Penrose59), conforme apresentado no Capigukinfetizado na
figura 2.6, p. 31, reproduzida neste capitulo na figura 3.&gais

A segunda hipotese adotada baseia-se no modelo deseovpbrikanevsky
e Housel (Kanevsky98), onde os autores demonstram sewgbdisitribuir o valor
adicionado (margem) de uma empresa através da sua cadeibodécenjunto de
processos-chave), de forma proporcional ao conhecimdilitado. Esse método
foi denominado KVA knowledge Value AddgdO KVA baseia-se na possibilidade

Ipor exemplo: matéria-prima, recursos financeiros
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Recursos Humanos /
Conhecimento T&cito

Recursos Financeiros

Processos Chave

Produtos ou

Recursos Fisicos ;
Servigos

Recursos Organizacionais

Recursos Tecnolégicos

Figura 3.1: Conhecimento como insumo em um processo de megoci

de se utilizar uma varidvel substituta capaz de medir, dedaelativa e correla-
cionada, a quantidade de conhecimento utilizado nos oses com isso, criar
uma referéncia comum entre o conhecimento e o valor adidmriassa variavel
substituta € dempo necessario de treinamento para uma pessoa dominar todas as
atividades relacionadas ao processo.

No lugar da variavetempo de aprendizagermue ndo representa a riqueza
e complexidade do conhecimento associado a realizacéo datnidade, a me-
todologia proposta adota o conceitoatenpeténciaque € tradicionalmente mode-
lado pelos parametr@sonhecimentoldabilidade eAtitude, conhecido na literatura
comoCHA (Dutra08). Para suplantar as limitacbes observadas ngoiagéo de
variaveis conceituais através de operacdes matematigdisitmais adotadas para
medicdo do CHA, neste trabalho propde-se um conjunto de w&tapaz de infe-
rir tanto a quantidade de conhecimento tacito potenciaks&iria para a realizacao
das tarefas demandadas nos processos-chave que compoeadaiaade valor da
empresa, quanto a quantidade de conhecimento dispoadalipelas pessoas en-
volvidas nas diversas atividades de um processo de negdcio.

Esse conjunto de métodos resultou na metodologia KVA-ACHEirgsentada
na figura 3.2.

'R 12fases o+ o o o o o P RO 23fasee o o o o o o » - - 3fase + + )
Médulo Médulo K-Di
- 2 -Disp 2
Mapeamentos Médulo K-Peso Mdédulo K-Pot c‘;n:egment': Médulo KVA
Mapeamento Processos/ Grau de Relevancia das Conhecimento Potencial Disponivel — Célculos agregagdo e
vt Mapeamento Competéncias - (Design) P - ROI-K s
Competéncias (et "
[

Figura 3.2: Fases e blocos da metodologia KVA-ACHE

Nas secdes seguintes os modulos serdo descritos, bem camterasdes
gue ocorrem ao longo das 3 fases indicadas na figura. Os nstefiboexecutados
sequencialmente, contudo apés a execuc¢do do médulo 3, oulonkePot, as
definicdes de Competéncia séo revisitadas no modulo 2, que onpéso de cada
competéncia, para uma releitura dos critérios que definiapesos.
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3.2
Descricdo dos médulos que compdem a metodologia KVA-ACHE

A metodologia KVA-ACHE é composta de 03 (trés) fases seqaéneide 05
(cinco) modulos. As fases sdo separadas por envolver gdifgsentes de especi-
alistas e agentes serem entrevistados. Na fase 1 as éagesgsconcentram junto
aos especialistas envolvidos no planejamento e estratagienpresa e area de ne-
gocios. A fase 2 envolve o pessoal operacional, que contmnepoofundidade e
em detalhes o funcionamento e as rotinas dos processosgaléntrevista com as
equipes alocadas a cada processo. A fase 3 € um trabalhwijuato a equipe de
gestao do conhecimento e pessoal da contabilidade paréeseslindicadores de-
sejados, como o ROI-K (Retorno de Investimento em Conhecohebs modulos
apresentados na figura 3.2 tém as seguintes denominacodes:

— Fase 1 - Entrevista com pessoal de planejamento

— Moddulo de Mapeamento de Procesgddapeamento de Competéncias
Técnicas eleitas pela empresa

— Mddulo KPeso - avaliacdo do Grau de Relevancia das Compeséncia
Mapeadas

— Fase 2 - Entrevistas com equipe de gestao de conhecimesge@adistas nos
processos-chave e entrevista com 0s atores alocadosidaddiy essenciais

— Modulo KPot - medicédo do conhecimento tacito potencialpeissio a
uma Competéncia

— Moddulo KDisp - medi¢céao do conhecimento tacito disponiveheegue
por cada pessoa

— Fase 3 - Calculo d&acumuiade Valor Adicionado-VA, Custo por Atividade
(ABC) e ROI-K

— Modulo KVA, contabilizacdo do conhecimento; rateio do vadicio-
nado em unidade de conhecimento e calculo do ROI-K

As sub-secdes a seguir descrevem detalhadamente cada uB{cdu)
mdédulos que comp&em a metodologia KVA-ACHE.
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3.2.1
Fase 1 - M6dulo de Mapeamentos - Cadeia de processos e Competéncias
Técnicas

Esta sec¢do detalha as diversas atividades necesséarias paapeamento
da cadeia de processos-chave e das competéncias técrscatadas a esses

processos-chave. A figura 3.3 apresenta o diagrama de llecoacro-atividades,
necessarias ao cumprimento dessa fase e que serdo em skgjaidados.

Identificagdo da
cadeia de valor com
os processos-chave

Identificagdo das
Competéncias
Técnicas que devem
ser associadas a cada
processo-chave.

Médulo
seguinte

Figura 3.3: Detalhamento do médulo mapeamentos

Inicialmente a equipe de gestdo do conhecimento e planejardeve iden-
tificar a cadeia de valor da empresa que se quer avaliar. Agsnarocessos-chave
devem ser destacados. O que se espera dessa etapa é a indeagha cadeia
de valor, composta dos principais processos-chave ou Apacoessos. As técni-
cas e ferramentas utilizadas nessa etapa fogem o escopdrdésiho e ndo serédo
apresentadas. A figura 3.4 apresenta um exemplo de cade@odeaser obtida.
A representacdo grafica depende do método adotado. Neasathtroi adotado
0 padréo internacional de processo de negocio denomina@®” NN (Business
Process Modeling Notatign

Apos a identificacdo da cadeia de valor, a mesma equipe executa-
peamento das competéncias técnicas, potencialmenteiaa@ cada um dos
processos-chave identificados. A seguir € apresentado empéx de lista de com-
peténcias identificadas (Tabela 3.1).
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Obras / Reforma

Pesquisa e j Prop Licitagdo C 3 doe

Preparagdo de Licitacs
proposta icitagdo
# E3]

Negociagdo e
assinatura de

cuato

{

Faturamento .

Comercial

Execugdo e .
medicio Registro CREA .

OE

Detalhamento e
orgamento de

obra

Engenharia

Orgar
Proposta

Figura 3.4: Cadeia de Valor de processos-chave

cod. Competéncias

Cp. Gestao de Obras

Cp. Elaboragao de Proposta (licitagéo)

Cps Elaboracdo de Orcamento

Cpy Gestado de Cadastros

Cps Redacao de Contratos Comerciais

Cps Faturamento

Cp; Elaboragéo de Planilhas

Cps Negociacao

Cp Identificacdo de Oportunidades de Negdcio
Cpwo Elaboracao de Cronograma Fis-Financeiro
Cpu; Gestédo de Compras

Tabela 3.1: Lista de Competéncias

3.2.2
Fase 1 - Médulo de avaliacdo do Grau de Relevancia das Competéncias ou
Mdédulo KPeso

Nesta secdo é descrito 0 processo para hierarquizacaoveasadi compe-
téncias. Essa hierarquizagdo € ponderada pelo KRars¢K;) associado a cada
competéncia técnica().

Esse peso é avaliado segundo dois conjuntos de parame&a®uupdem o
Grau de Relevanciada competéncia, ou seja: Batores Estratégicos osFatores
Criticos (fig. 3.5).

O conjunto dos fatores estratégicos € definido em funcéo dizlmestraté-
gico adotada pela empresa. Esse conjunto de acionadodgs/ers é confrontado
com cada uma das competéncias, sob o ponto de vista dpaede aderéncig ou
seja, 0 quanto aquela competéncia € importante para aégsratiotada pela em-
presa. Ja os fatores criticos aplicados a essa mesma cogigétélicam ayrau de
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Grau de
Relevancia

Competéncia
Técnica Individual

Fatores Fatores
Estratégicos Criticos

Fatores:
Prontiddo

Modelo Estratégico

. Drivers Abrangéncia

Urgéncia

Figura 3.5: Estrutura para avaliar o PESO da competénciaurg@d dos Fatores
Estratégicos e dos Fatores Criticos

escassezjue por seu turno, indica o quéo urgenteuandisponivel a competéncia
é.

O Grau de Relevancia da competéncia é obtido pela aplicaciialutes
variaveis linguisticas em um sistema de inferéncia FuzZzgnado SIF-KPeso,
mostrado na figura 3.6.

Diagrama do Sistema de Inferéncia Fuzzy SIF-KPeso

O modulo KPeso é um sistema de inferéncia fuzzy, com duadveasi de
entrada (Criticidade e Estratégia), uma base de regrasacdtiidvés de entrevista
com o(s) especialista(s) em planejamento estratégicasesdbimaodulos utilizados
para calcular a média dos parametros que indicardo o valaadaEntrada
conforme pode ser observado na figura 3.6.

Y
Criticidade
SIF-KPeso
Estratégia
Lider em Processo
) e

Figura 3.6: Sistema de Inferéncia Fuzzy para medir o KPeso

A figura 3.6 mostra um exemplo de diagrama aplicado a uma eapre
especifica, onde adriversrelacionados com o fator estratégico séo representados
pelos componentes do Modelo de Planejamento Estratédicadm A seguir sera
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apresentado como obter cada um dos parametros necessads (iilizacado do
SIF-KPeso.

Diagrama em blocos das etapas do KPeso

Para montagem e alimentacdo dos dados, é necessério pemonealizar
cinco etapas ou tarefas, apresentadas no diagrama de pldimaslos na figura 3.7.

Identificagdo do
modelo estratégico
da empresa e os
principais drives
desse modelo. Obter
um ordenamento
relativo de cada drive

estratégico

Avaliagdo de cada
competéncia técnica
segundo o Modelo
Estratégico e
segundo a andlise de
criticidade, segundo

Montagem da base
de Regras para o SIF-
KPeso

Calculo do Grau de
Relevancia de cada
Competéncia Técnica
segundo o SIF-KPeso

Edigdo de lista de
processos-chave,
competéncias
técnicas e seus graus
de relevancia para

Fase
seguinte

modelo proposto. préximas etapas.

)

Figura 3.7: Sequéncia de tarefas para obtencao do Peso da@ocip

Inicialmente deve-se obter os acionadoresiovers do modelo estratégico.
Também é necessario identificar a participacao relativaa@ptieada a cada um dos
fatores criticos. Na etapa seguinte confronta-se cadaet@mga técnica segundo a
percepcao dos especialistas, numa escala de 1 (um) a 9(rmaiula-se a média
ponderada para cada fator mencionado. Ainda com apoio gdesialstas, deve-se
montar a Base de Regras que acionara o Sistema de Inferéncia.

Essa base de regras € montada a partir de sentencas pvagodii tipo
SE (' estratégicafor alta e ’criticidadé for baixa) ENTAO (o ’'impacto da
competéncia @édio). Essa etapa sera detalhada adiante.

Isto feito, aplica-se cada competéncia desenhada ao SéBeKpara obter o
fator de ponderacéo, o PesdK;).

20 dominio adotado de 1 (um) a 9 (nove) foi escolhido baseadstunlo apresentado por Saaty
(Saaty03) O ser humano tem capacidade de distinguir opit@esadivas entre 7 mais ou menos 2
conceitos.
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Definicdo das escala dos parametros e definicdo do universo de discurso
das variaveis linguisticas

A amplitude da base de referéncia da escala métrica usaalapparametros
ou, 0 universo de discurso para as variaveis linguisticanttada dos Sistemas de
Inferéncia Fuzzy é convencionada como sendo entre 1 (umhavg). O limite
superior como sendo 9 (Saaty03) e o limite inferior € 1 poruservalor neutro
guando adotado em operador de multiplicagéo..

No caso da amplitude ou universo de discurso da variavaliktiga de saida
do KPeso, os limites adotados sao [1; 3]. O valor 1 (um) remtasuma neutralidade
no peso, ja que ele é multiplicado pelo conhecimento. Odimsitperior € 3 (trés),
indicando que o peso maximo adotado é trés, por definicdo ttadoiegia, para
nao distorcer o calculo do conhecimento de uma competéoeieqn um universo
de discurso definido entre [1; 5].

Modelo Estratégico

Inicialmente devem ser identificados cada um dos acionadpenorteiam a
estratégia da empresa e obter suas ponderacfes. Paradefeixemplo o autor
utilizou a visédo estratégica baseada em ttésers ou acionadores, segundo o
modelo de Porter (Porter89):

Intimidade Cliente: indica decisdo ou esforco da empresa em ter foco num deter-
minado segmento de cliente (CLIENTE);

Lider. Produto: a decisao de ser lider de mercado, produto (MERCADO ou PRO-
DUTO);

Excel. Operacional: a decisdo estratégica de ter o foco principal da empresa na
exceléncias dos seus processos e otimizacéo dos custoRAORENAL ou
PROCESSO) (modelo inspirado em Porter).

Existem varias ferramentas que podem ser adotadas paraestimpor-
tante é ter uma avaliacdo percentual de cada um desses emasitdicado na
figura 3.8, por exemplo.

Esse grafico, do tipo Radar, apresenta a posicao relativadie wa dos
drivers considerados, onde a soma dos trés pesos € igual a 1 (umg bEess
interpreta-se a estratégia da empresa da seguinte forfrted@ @ésforco da empresa
deve ser voltado para identificar e atender as principaigctaxisticas de seu
cliente; 10% do esforco deve ser pelo esforco de esgweket sharee 13% para
desenvolver um exceléncia operacional. Esses paramen&@s stilizados no SIF-
KPeso para determinar o valor da variavel Estratégia.
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L, . Excel. Operacional
Modelo Estratégico 100

Intimidade Cliente 77,27 Lider. Produto

Figura 3.8: Exemplo de Avaliacdo do Modelo Estratégico

Em seguida é feita a avaliacdo de cada uma das competémfidsdura 3.7
segundo a percepcao de escassez e segundo o modelo esiratégi

Fatores Criticos

De modo semelhante, o grau de escassez é avaliado por ummtcodg
parametros que identificam a urgénciaweimportancia da competéncia avaliada.
Essa percepcdo de criticidade da competéncia esta vircalates fatores que
devem ser analisados:

Fator de prontiddo: mede o grau de existéncia da competéncia versus a sua ne-
cessidade, ou seja, se ja existe a disponibilidade da cémpatou se precisa
ser desenvolvida;

Fator de abrangéncia: avalia se a competéncia esta restrita a determinado pro-
€esso ou contexto ou se sua aplicacdo envolve varios deles;

Fator de urgéncia: define quando a competéncia deve estar disponivel.

Cada um desses fatores pode ter um ponderacgao relativantifelPeor exem-
plo, o Fator de Abrangéncia pode ser duas vezes mais imgiae o Fator de
Prontiddo. Cada Competéncia €, entdo, confrontada com edsessf como sera
explicado na secéo seguinte.

Célculo das médias - valor de cada Input

As variaveis Criticidade e Estratégia sado variaveis linigéds e, nesse sis-
tema, devem ter valores entre 1(um) e 9(nove). Cada varidaklida a partir da
média ponderada de cada um dos fatores, conforme mostrdgmraa3.9.

Ao se avaliar uma competéncia frente a esses Fatores, odeB&&sm uma
média para cada uma das variaveis linguisticas (VL) da segfarma:
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Competéncia: Gestdo de Obras  ¢p1

Defini¢do do grau de importancia da Competéncia (varidveis linguisticas: Criticidade e Estratégia)

Import. escala Import. escala
Criticidade Relativa [1a9] [Estratégica Relativa [1a9]
prontiddso 7 1 779 FoconoCiiente T Tgm T e T
Abrangéncia 1 9 Lideranga de Mercado 10% 5
Urgéncia 1 5 Lideranga em Processo 13% 9

100%
Média 7,667 Média 8,600

Figura 3.9: Céalculo das médias. Valores para Input.

3 3
Mediay = > W« Kji/ > W (3-1)
i=1 i=1

OndeMedia,_ € o valor da variavel linguistica que se esta avaliada o

peso dado adator; (por exemplo, fatores que definem a Criticidade: Prontidao,

Abrangéncia, Urgéncia) &;; € a avaliacdo d@ompetnciga frente ao fator;,
feito pelo especialista, numa escala de 1 (um) a 9 (nove). kdi8.9 apresenta
um exemplo de calculo dessa equacao para as variaveissiiicgsi Criticidade e
Estratégia.

Exemplo:

A competéncia Gestdao de Obras-Cpl, tem a seguinte avaliagaindo a
variavel Criticidade: Prontid&e®, Abrangéncia9 e Urgéncia5. A média obtida é
7,67. Este sera o valor informado ao SIF relativo a VL-Cucle.

Definicéo das Variaveis Linguisticas - Criticidade, Estratégia e Impact oou
KPeso

Nessa secdo, as variaveis linguisticas de entfad@cidade e Estratégica,
sdo associadas a trés conjuntos ou termos (Baixa, Médig, éftaum universo de
discurso definido entre 1 (um) e 9 (nove), conforme mostradugara 3.10.

baina Media alta baizs medio alta
1.0 10

08 0g
06 06
04 0.4
0z 0z
oo i}
1 3 5 7 9 1 3 ] 7 k]
Units Unidades
(a) - VL Criticidade (b) - VL Estratégica

Figura 3.10: VL Criticidade e Estratégica

A variavel linguistica de saida do SIF kPeso, denominadmgadto, associa-
se também trés termos (Baixo, Moderado, Alto), conformeesgmtado na fi-
gura 3.11.
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baina maoderado alta
1.0

0.8
0.6
0.4
0.z

0.0

1 15 2 248 3
Units

(a) - VL Impacto ou KPeso

Figura 3.11: VL saida Impacto

Base de Regras - modulo KPeso

Essa secao apresenta uma lista de sentencas proposigvespdem a base
de conhecimento utilizado para avaliagdo do peso de cada&éngmr Técnica
Individual-CT], utilizada na empresa.

A Figura 3.12 a sequir indica a Base de regras montadas pafalRdso.

SE ENTAO
Critica Estrategica Impacto
baixa baixa baixa
baixa Media baixa
baixa alta moderado
medio baixa baixa
medio Media moderado
medio alta moderado
alta baixa moderado
alta Media moderado
alta alta alta

Figura 3.12: Base de Regras do SIF-KPeso

Calculo do Peso de uma determinada competéncia

Um vez estabelecido o SIF-KPeso, submete-se cada uma das@ocips
identificadas na etapa anterior a avaliacdo dos espeasalist

Considera-se, por exemplo, que a avaliacdo da competénclae&iomi-
nada GESTAO DE OBRAS tenha tido os seguintes valores para aiScidade e
relevancia estratégica, representadas pelas variawgigdticas VL-Criticidade ou
VL-C=7,67 e VL-Estratégia ou VL-EB,60 (ver figura 3.9. As seguintes sentencas,
existentes na base de regras estabelecida, sdo ativgatasergadas a seguir pelas
variaveis linguisticas antecedentes; VL-C e VL-E e o consetg VL-Impacto ou
VL-I:

VL-C(M;0.33) e VL-E(M;0.10) ent&o VL-I(M);
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VL-C(M;0.33) e VL-E(A;0.90) entdo VL-I(M);
VL-C(A;0.67) e VL-E(M;0.10) entdo VL-I(M);
VL-C(A;0.76) e VL-E(A;0.90) entdo VL-I(A)

onde VL-X(T;0.99) indica que a variavel linguistica X (VL)% apresentada
com a indicacao do termo (T) e grau de pertinéncia (p.ex)0,99

utilizando a inferéncia Mandami (Mendel95), (Sugeno77):
max[min[VL-E(M;0.10) e VL-I(M)]; min[VL-C(M;0.33) e VL-I(M)]; min[VL-
E(M;0.10) e VL-I(M)]];
min[VL-C(A;0.76) e VL-I(A)].

Ou seja a intersecdo obtém dois termoodputativados, limitados a VL-
I(M;0,33) e VL-I(A;0,67), conforme mostrado na figura 3.13.

baixa maderado alta
1.0

[k
0E
0.4
[

0o
1 1.5 2 25 4+ &

2 BEET Units

Figura 3.13: VL saida Impacto

Pelo método de defuzyficagdo (CoM - média ponderada dos maxiao-
tado, o valor obtido € KPeso(Gestao de Obra)7. Cada Competéncia deve passar
pelo mesmo processo.

Ao término dessa fase de levantamentos obtém-se um listadde &s com-
peténcias definidas pelos especialistas da empresa, camespectivos pesos. Na
secao seguinte sera detalhado o médulo que calcula a cadetieé conhecimento
tacito potencial, estimado pelo especialista, para querogepso-chave possa exe-
cutar todas as sua atividades de maneira eficiente.

3.2.3
Fase 2 - Médulo SIF-KPot - Medi¢cado do Conhecimento Potencial -

Nessa secao sera apresentado o moédulo SIF-KPot projetaalanealir o
conhecimento planejado pelo desenhista do processo,ia$sa um grupo de
atividades essenciais.

Para orientar no desenvolvimento dessa se¢ao sera apasertiagrama de
blocos que corresponde as diversas etapa e tarefas a sesenvaleidas para se
obter o K-Pot.
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O Sistema de Inferéncia Fuzzy (SIF) desenvolvido para rAedip conhe-
cimento potencial (tacito e explicito), associado a umddatde essencial de um
processo-chave é representado na figura 3.14.

Conhecimento1

— N N N

Conh. 2 L. 3
I — Média | Conhecimento

Conh.n

I:\\—/

Habilidade o1
——————————
———————————

Média > Habilidade

Hab. n

./
Grau de Experiéncia exigida paraa
pefénci Experiéncia
.
SIF-KPot

Figura 3.14: Sistema de Inferéncia Fuzzy para se estabedegeiantidade de
conhecimento necessaria para operacéo de um determirEmspo

Observa-se, agora, que o sistema de inferéncia trabalharésmariaveis
linguisticas que formam o CHECpnhecimentoHabilidade eExperiéncia). Tanto
a entrada Conhecimento quanto a entrada Habilidade podemerediversas sub-
definicbes de modo a enriquecer esse parametro. Por esse,radbta-se 0 mesmo
processo de céalculo da média, ja explicado na secdo anteriarsultado dessa
média é aplicado as variaveis linguisticas de entrada. Admsonhecimento (Base
de Regras) foi estabelecida a partir de pesquisa do autar guaspecialistas em
gestado do conhecimento, embora para cada empresa isteedeseisto e adaptado.

Diagrama de Blocos do SIF-KPot

Para se montar e operar o modulo SIF-KPot, devem-se obsegmguintes
etapas e tarefas, conforme apresentado no diagrama ds ligc@.15) a seguir.

1- A primeira tarefa dessa etapa € desenhar os processas-sggundo suas
atividades essenciais, ou seja, aquelas que sao fundasnpata que o
processo seja executado. O que se espera dessa tarefa @irohtdista
com as atividades descritas de forma detalhada. Posterndematrelar-se-
a a cada atividade essencial um conjunto de competénciass&ias para a
sua execucao;

2- A segunda tarefa é a identificacdo da quantidade de veerasada atividade
€ repetida, dento do periodo que se esta analisando (mést@ahdEsse valor
e fundamental para se medir a quantidade total de recursastiecimento
tacito a ser consumido no periodo.
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Identificagdo das
competéncias
necessarias para
realizar cada
atividade essencial

Detalhamento de

cada processo-chave
segundos suas
atividades essenciais
Desenho de cada
competéncia

associada a
Identificagdo da atividade-chave
quantidade de vezes especifica, segundo
que a atividade é os componentes do
executada no CHE

periodo

i Calculo da
|

dentificagdo da quantidade de

quantidade de conhecimento tacito
pessoas necessarias potencial
para realizar a demandado pela

tividade

a atividade

Figura 3.15: Diagrama de Blocos do SIF-KPot

A terceira tarefa é verificar se as atividades sao desdrmpgas por uma ou
mais pessoas, sem considerar férias ou licencas. Caso ustasiya de
back-upa uma outra, contabiliza-se apenas uma pessoa vinculadalade;

Identificacdo do conjunto de competéncias necessariasegxacucao das
atividades essenciais. Essas competéncias estdo nadsteothpeténcias
avaliadas nd6dulo Mapeamentos

Cada uma das competéncias obtidas pelo SIF (KPot(.)) €iadaca uma
atividade e a um processo, ou séffCHE) = KPot(A(Py), Kj), ondeK;
representa a competéncia descrita pelo CHE associada a iwdach A,
vinculada ao processo-chaig).

Célculo do SIF-KPot para cada uma das competéncias desendegundo o
CHE.

A seguir, cada uma dessas tarefas sera detalha e ao finapsesardado um

exemplo de célculo da competéncia GESTAO DE OBRAS e a cadaiesgeuté o

processo.

Identificagdo das competéncias associadas as atividades essenciais

Suponha que o Modulo Mapeamentos (processos) tenha indicado

processos-chave:
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Processos cod
Sondagem de Negécios Py
Edicdo de Proposta P2
LicitacagLeildo P3
Contratacao P4

Obra/ Reforma/ Faturamento ps

Tabela 3.2: Lista de Processos-Chave

A seguir € apresentado a lista com as sete atividades esiseggtiabelecidas
para essa cadeia de processos.

cod. Atividade Essencial
a; Analise oportunidades

a, Montagem da proposta e certiddes
az Orcar Proposta

Participar da Licitagao

Elaborar Or¢. Final e Cronograma
Negociar Ajustes e Redacéao Final
a; Gerenciamento de Obra

&L

Tabela 3.3: Lista de Atividades Essenciais

Cada um dos processos-chave estd associado a uma ou maladatvi
essenciais (tab.3.4).

cod. Descricao Ativ.(1) Ativ.(2)
p. Sondagem de Negdcios a1
p. Edicdo de Proposta a2 ag:2
ps LicitacagLeildao a3
ps Contratagao as:4 a4

ps Obra/ Reformg/ Faturamento a;s

Tabela 3.4: Lista de Processos-Chave com atividades easenci

A tabela 3.4 é interpretada da seguinte forma: o processeedp,) - Sonda-
gem de Negocios é composto de uma atividade essencial adasiho processo-
chave (1), ou seja, Atividade 1 do processoal ) e 0 processo 2 possui duas
atividades essenciais, ou seja, Atividade 2 do processp.2} € Atividade 3 do
processo 2ds.,).

Frequéncia de execucao de uma atividade no periodo

Supondo que o periodo de avaliagdo € mensal, o especiadigteeparar a
seguinte lista de frequéncia de cada atividade:
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cod. Atividades Essenciais Rept-més Rept-ano
a; Analise oportunidades 7,0 84
a, Montagem da proposta e certidoes 2,0 24
az  Orcar Proposta 2,0 24
a, Participar da Licitagao 2,0 24
as Elaborar Org. Final e Cronograma 1,0 12
as Negociar Ajustes e Redacéao Final 1,0 12
a; Gerenciamento de Obra 1,0 12

Tabela 3.5: Frequéncia de repeticdo de uma atividade (mé&s)e a

Identificacdo dos Atores; Papéis; Atividades e Competéncias

Essa etapa associa cada atividade a uma ou mais pessoas. @arpessoa
pode executar atividades distintas, em momentos distnpasle atuar em diversos
processos, criou-se a figura de Atores e seus Papéis. Paranais a frente, no
modulo KVA, essa informacao serd importante para execua&akacao do custo
por atividade. Seguindo o exemplo para ilustrar essa t&efaresentada uma figura
onde se observa cada um dos ATORES e seus diversos PAPEIS .apatlapr sua
vez, esta vinculado a uma Atividade e a uma ou mais Compegickigura 3.16
apresenta a sequéncia adotada para identificacOes de palp@isra 3.17 apresenta
um resumo dessas definigdes.

Organograma Constructor

’ o]
_______________________ . |

e Andlise de Editais
Papeis de A

i i | e Ativ.01 :
.‘ . PapelAt N N [ Permato | [ Srgseare |
i * Papel A2 r Propostas iy
i e PapelA3 | i e Ativ. 02 i
i ! I« Afiv.03 1
i \ ] | | \ [ ]

______________________ || Liciw;!ol || Con(m(cl ” Pesqulsll || Obras “ | Resd. |

____________________

......................

Papeisde ¢

1

! i

; : : ) Contratagio ’ ’ T T

: + PapelCt ; f o Bk e g 8. : : Departamento Jurfdico

2 i :.Ajustesenedmoﬂnal &> :
' i

et A Pt R et e it PP

*Os Departamentos de Contratos e de Obras finalizam a redagdo do contrato;
* O Ator B assume o papel B1 (orcamento) €
* O Ator C assume o papel C1 (redagio de contrato)

Figura 3.16: Exemplo de sequéncia de definicao de Papéis

Essa listagem é observada na figura 3.17.
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Atividade Ator

Processo  Papéis Competencia Administrador (Depto.Licitagao)

P A al Andlise oportunidades
! 1 cp9 Identificagdo de oportunidades de negdcio
P A a2 Montagem da proposta e certidoes
2 2 cp2 Elaboragdo de Proposta (para licitagéo)
a4 Participar da Licitagdo
P, A, P
cp8 egociagdo
Engenheiro (Depto. Obras)
P B a3 Orgar Proposta
2 1 cp3 Elaboragdo de Or¢amento
P B a5 Elaborar Org. Final e Cronograma
4 ! laboragio d isico-Financei
cp10 Elaboragdo de Cronograma Fisico-Financeiro
a7 Gerenciamento de Obra
P_r, Bz cpl Gestdo de Obras
cpll Gestdo de Compras
Advogado (Depto. Contrato)
a6 Negociar Ajustes e Redagdo Final
Py G

cp5 Redacgdo de Contratos Comerciais

Figura 3.17: Atores e seus Papéis e competéncias

Desenho do CHE por competéncia

E nessa tarefa que se mede, propriamente dito, o fluxo de ciordreo utili-
zado, associado a uma atividgatecesso. Antes de detalhar as variaveis linguisti-
cas de entrada (CHE), € necessario definir o significado deuradalelas.

* Conhecimento : representa o conjunto de informacdes técnicas adquiridas,
escolaridade, especializacdes, etc. E a dimensdo do €dmesponde a uma
série de informacdes assimiladas e estruturadas pelddodivque lhe permitem
organizar a realidade e dotar o mundo que o cerca de algumaaidade.

* Habilidade : representa a capacidade de agir com talento, colocar emgprat
demonstrar. E um valor inato do individuo, a capacidade depajar-se de tecno-
logia, identificar situacdes de “replicabilidade” e fazep produtivo do conheci-
mento adquirido, utilizando-o em uma ac&o com vista ao at&ede um proposito
especifico.

* Experiéncia : reflete a experiéncia desejada para a execucdo de uma determi
nada atividade. A experiéncia €, nesse método, separaddinigaib tradicional de
Habilidade por representar apenas a vivéncia desejada entammpeténcia espe-
cifica e ndo habilidades naturais ou treinadas. Por exepgdie, ser necessario que

a pessoa tenha experiéncia de negociacéo de compras aclnmailtiéo de dolares

ou gerenciado projetos com uma equipe com mais de 20 engesihei
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Descricéo das variaveis de entrada - CHE

O método de medi¢do do conhecimento tacito potencial é &itvés da
avaliacdo das trés variaveis anteriormente apresentddasminadas CHE, ou
seja, Conhecimento, Habilidade e Experiéncia. As varia@¢ik sdo Variaveis
Linguisticas - VL definidas na figura 3.18.

# Nome da Tipo | Unid | Min | Max | Default Termos
variavel
elementar
1 | Conhecimento | % 3| Und 1 9 5 medio
superior
pouca
2 | Experiencia | %" | Und 1 9 5 media
elevada
baixa
3 Habilidade || Und 1 9 5 media
alta

Figura 3.18: Resumo das defini¢des das variaveis CHE

Em todas as trés variaveis linguisticas de entrada, o woivaw discurso €
definido entre 1 (um) e 9 (nove) e 0s subconjuntos e supomesssdbelecidos com
trés termos linguisticos, definidos por fun¢des de pertiaémiangulares.

Nas figuras (3.19, 3.20, 3.21) sdo apresentadas as Varidngissticas-VLs
e respectivos termos, definidos pelas seguintes fun¢cOesrti@dncias.

elementar medio sUperiorn
1.0

[IR:]
06
04

nz

0o
1 3 o 7 3

Units

Figura 3.19: Variavel Linguistica Conhecimento

baixa media alta

[IR:]
06
0.4
nz

0o
1 3 5 7 3

Uhits

Figura 3.20: Variavel linguistica Habilidade
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pouCE media elevada
1.0
na
ne
04
nz
oo
1 3 5 7 9
Unitz

Figura 3.21: Variavel Linguistica Experiéncia - Funcactiréncia (MBF)

Célculo da média das variaveis: Conhecimento e Habilidade

No caso dessas duas variaveis, a informacgdo, antes de sadapara o
sistema de inferéncia, sofre um pré-processamento (verfily 8omo cada uma
dessas variaveis pode receber diversas definicdes (conjentonhecimentos e
conjunto de habilidades), cada um desses parametros quadeoma VL em
guestdo deve ser avaliado numa escala de importancia giaedead (um) a 9
(nove). Além disso, cada um desses parametros pode ter poatamcia relativa
diferente [peso 1, 2 ou 3]. Dessa forma o sistema permite a ponderacdo das
mesmas. O processo de célculo € 0 mesmo ja apresentado 0a.8e2.a

A figura 3.22 apresenta como esses parametros sdo informados
e 0 resultado da meédia, ainda mantendo o exemplo da avaliggio
Competéncigtividade/Processo-chave (Gestdo de OpBEzsenciamento de
ObragObras-Reformas-Faturamento).

Detalhamento do CHE

escala escala
Conhecimentos (os quatro principais) peso [1a9] Experiéncia [1a9]
Analise de dados 2 9 Padrdo de experiéncia exigida para o desenvolvimento da 4,900
Redaci 1 5 competéncia. A escala a ser informada vaide >1a<9
edagao sendo de 1 a5 considerada Pouca; de 1 a9 Médiaede5a
Coleta de dados 1 9 9 Elevada. O especialista deve arbitrar um valor entre essa
Licitagéo Publica (Lei das Licitagées) 2 9 escala para indicar o grau de experiéncia relativa exigida.
Média 8,333
escala
Habilidades (até quatro) peso [1a9]
Detalhista 3 9
Perfeccionismo 2 5
Perspicacia 1 1
Média 6,333

Figura 3.22: Exemplo de especificacdo de parametros - oaloédlia CH

Nesta figura pode-se observar que o especialista define aet&mo@ GES-
TAO DE OBRAS com sete parametros sendo quatro relativos aceconanto for-
mal e trés relacionados as habilidades. Alguns paramémosiin peso maior. Os

3valores estabelecidos como default, embora possam sadalsspelo técnico que esta aplicando
a metodologia
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valores obtidos da média ponderada seréo informados as YiheConento e VL-
Habilidade no SIF-KPot.

Descricdo da variavel linguistica da Saida - Conhecimento Tacito Poten-
cial

O resultado do SIF-KPot € obtido segundo uma variavel Istgusi com as
seguintes caracteristicas, conforme pode ser observdipura3.23.

Baixo I edioB aixo Medio I ediok levado Elevado
10

na
0e
04
0z

oo

1 2 3 4 5
Units

Figura 3.23: VL Conhecimento Téacito Potencial


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0610801/CB


PUC-RIo - Certifica¢do Digital N° 0610801/CB

Capitulo 3. Descricdo da Metodologia KVA-ACHE 65

Base de Regras - Conhecimento Potencial

A Base de Regras, utilizada como exemplo nessa sec¢ao e esiddglelo
autor, € apresentada na figura 3.24.

{SE} {ENTAO}
Conhecimento | Experiéncia | Habilidade| CTacitoPot
elementar pouca baixa Baixo
elementar media baixa Baixo
medio pouca baixa Baixo
medio media baixa Baixo
elementar elevada baixa MedioBaixo
medio elevada baixa MedioBaixo
superior pouca baixa MedioBaixo
superior media baixa MedioBaixo
superior elevada baixa Medio
elementar pouca media Baixo
medio pouca media Baixo
elementar media media Baixo
medio media media MedioBaixo
superior pouca media MedioBaixo
elementar elevada media MedioBaixo
medio elevada media Medio
superior media media Medio
superior elevada media MedioElevado
superior elevada alta Elevado
medio media alta Medio
superior pouca alta Medio
elementar elevada alta Medio
superior media alta MedioElevado
medio elevada alta MedioElevado
medio pouca alta MedioBaixo
elementar media alta MedioBaixo
elementar pouca alta MedioBaixo

Figura 3.24: Base de Regras do SIF-KPot, estabelecidas pelo au

Esse conjunto de regras representa o conhecimento dosadispex segundo
a avaliacdo do conhecimento potencial em funcéo dos dwerseis de conhe-
cimento, habilidade e experiéncia demandados pela afigidasenhada. A tabela
representa o conjunto de sentengas propositivas do tipo:

SE[VLc = Xt EVLy = X2 EVLg = x3] ENTAO V Lkpot = 7.

As sentencas assinaladas em negrito sdo aquelas ativagbeesmplo descrito
a sequir.

Exemplo de valoragéo utilizando o SIF-KPot

Supondo os parametros obtidos no exemplo anterior (fig,3e&2partir do
desenho da competéncia GESTAO DE OBRAS, as variaveis de arasstimem
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0s seguintes valores:

Conhecimento = 8,333
Habilidade = 6,333
Experiéncia = 4,900

A figura 3.25 apresenta as sentencas ativadas com seus grpagidéncia
ao lado. Pela regra max-min (maximo dos minimos), obsenassentencas com
mesmo tipo de consequente e escolhe os menores graus démaei Por exemplo
0 consequentdédio aparece em trés sentencas e por este critério, escolhe-se
0S menores graus de pertinéncia de cada antecedente: B870M3. Dos trés
escolhe-se, entdo, o maior grau de pertinéncia, ou sejali¢M&67). O conjunto
de consequentes escolhidos e os graus de pertinénciasakssao entdo entao
agrupados e é aplicado o método apropriado de defuzificagéao.

O conjunto de saida é representado pMtedioBaixo/0,17 ; Medio/0,67
MedioElevadq0,33. Na figura 3.26 foi utilizado o método de defuzificacdo Média
dos Méaximos (MoM), onde se calcula a média ponderada de camsequente
ativado ponderado pelo grau de pertinéncia.

{SE} {ENTAO}
Conhecimento | Experiéncia | Habilidade | CTacitoPot
superior |0.83| media [0.97| media |0.67 Medio
medio 0.17| media |0.97| alta |0.33 Medio
superior |0.83| pouca |0.03| alta |0.33 Medio

medio 0.17] media |0.97| media | 0.67 | MedioBaixo
superior |0.83| pouca [0.03| media | 067 | MedioBaixo
medio 0.17| pouca [0.03| alta |0.33| MedioBaixo
superior |0.83| media [0.97| alta |0.33 |MedioElevado

Figura 3.25: Base de Regras do SIF-KPot, estabelecidas pelo au

O valor de Conhecimento Potencial (K-Pot) obtido pelo SIFeK&igual a
3,098. Esse valor pode ser observado na figura 3.26.

B aixo MedioB aixo Medio MedioElevado Elevado

1 2 T4 4 5
300975 Units

Figura 3.26: Conhecimento Potencial - exemplo de resultado
Este valor sera multiplicado pelo peso da competéncia,tjlabho mddulo

K-Peso (secao 3.2.2, cujo valor do exemplo € 2,67). Dessaaforvalor de KPot
ajustado KPot(.)*) é:
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KPot(A7(Ps), Kcp)* = 3,0978+ 2,67 = 8,27,
ondeKc = Gestéo de Obragy;,=Gerenciamento de Obrase=0bras; Reforma;
Faturamento.
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3.24
Fase 2 - Modulo SIF-KDisp - Medicdo do Conhecimento Potencial Indivi-
dual Disponivel

Ao se identificar o conjunto de competéncias associadas a aiaddade
essencial desenhada e a(s) pessoa(s) envolvida(s) cqpegtasse para a entrevista
dessa(s) pessoa(s) e verifica-se o perfil da(s) mesma(spteaacao com o perfil
desenhado.

O ponto importante a ser observado nessa etapa, que a difeeedb anterior,
€ gue, apos avaliar-se o conhecimento disponibilizado gaa pessoa, utiliza-se a
avaliacdo de terceiros com relacdo ao potencial de enteegassoa inventariada.
Para isso, define-se a quarta VL denominddaéude, que pode aumentar ou
reduzir a quantidade de conhecimento disponivel inveadarinuma razdo que
vai de -2 (menos dois) &2 (mais dois). Os limites foram estabelecido de forma
gue no maximo o conhecimento disponibilizado individualieeseja duplicado,
0 que nao distorceria o resultado previamente medido. Uor vgial a O (zero)
indica que ndo ha nem aumento nem reduc¢éo da quantidadettecouoento tacito
disponibilizado pela pessoa avaliada. A figura 3.27 mos#stiaitura do Sistema
de Inferéncia Fuzzy Disponivel (SIF-KDisp).

Grau de Atitude J [

Conhecimento 1
N N N
Conh. 2 L X
— Média P> Conhecimento

Conh.n

N

Habilidade o1 /- N
—
Hab. 02 L,
': Média > Habilidade

Hab. n

Grau de Experiéncia exigida para a

\ Experiéncia

N
SIF-KDisp

Figura 3.27: Sistema de Inferéncia Fuzzy para valoracao dbé&amento Dispo-
nivel - SIF-KDisp

Para se executar esse médulo, devem-se observar as tgnefasngadas no
diagrama de blocos que detalha o K-Disp, conforme apredemia Figura 3.28 a
sequir.

Este mddulo tem duas diferengas em relagdo ao modulo SIE-KPo

A primeira diferenca € que agora uma pessoa pode assunus\EapEIs, ou
seja, diferentes competéncias em atividades diferenessdforma, ao se terminar
as entrevistas sera possivel comparar a quantidade de @Gueh&x Potencial
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Entrevista com cada
ator associado a
atividade essencial
medida. I
1 Calcula
conhecimento tdcito
LevatharTu.ento do disponivel pelo SIF-
CHE individual e Kdisp, por Atividade
calculo do K-Disp Essencial
individual o

Y

Levantamento da
ATITUDE junto a
pessoa superior

Atua em mais de
uma atividade?

Repete entrevista até
encerras todas
atividades desse ator

Figura 3.28: Diagrama de blocos do K-Disp

contra 0 Conhecimento Disponivel. O resultado das entesvistm cada pessoa
permite que a area de treinamento possa elaborar um trait@especifico, tanto
para reducdo dgap obtido no CHE quanto uma melhoria na Atitude, caso sua
avaliagcdo seja negativa.

A segunda diferenca é que o valor obtido pela inferéncia do @Hikidual é
alterada por terceiros, segundo a avaliacdo da VL-AtitHdse ajuste € feito dentro
do préprio SIF, ndo havendo necessidade de qualquer célewdpste externo.

Variaveis de Entrada, variavel Intermediaria e variavel de Saida

As figuras 3.29 e 3.30 apresentam todas as variaveis do aisfdém das
variaveis de entrada é apresentada a variavel interma@érintensidade), que foi
criada para se poder avaliar a influéncia da VL-Atitude neg@seo de valoracao do
conhecimento tacito disponivel.

# VL Tipo| Unidade Min Max | Default Termos
1 |Atitude (%% Unid 2 2 0 passivo
neutro
proativo
2 [Conhecimento [% |  Unid 1 9 5 elementar
medio
superior
3 [Experiencia [ Unid 1 9 5 pouca
media
elevada
4 |Habilidade %% Unid 1 9 5 baixa
media
alta

Figura 3.29: VL adotadas como Input (ACHE)
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# VL Tipo| Unidade Min Max | Default Termos
5 [VL_Intensidade (] 51 - - - - Baixa
(intermediaria) MediaBaixa
Media
MediaElevada
Elevada
6 | CTacitoDisp [  Unid 1 5 3 Baixo
(Output) MedioBaixo
Medio
MedioElevado
Elevado

Figura 3.30: VI-Intensidade e VL-KDisp

O maddulo SIF-KDisp € organizado com dois blocos de regragesaptado
na figura3.31 a seguir explicada.

REZ
M Atiude CTacitoDisp CTactoDisp ST
VL_Intensldade,W
e RE1
WK Habilidade
Corhecinentd ) joersidads
E vperiencia -
[% % Experiencial Habilidade [ MinMax__|

Figura 3.31: SIF-KDisp expandido (com RB1 e RB2)

O primeiro bloco é idéntico ao estabelecido para o KPot, asderiaveis de
entrada sdo o CHE. J& o segundo bloco atua com o resultado abtigfrimeiro e
uma nova variavel de entrada VL-Atitude. Na figura 3.31 psel@bservar, entao,
a utilizacdo de dois blocos de regras (RB1 e RB2) e a variavemetdiaria VL-
Intensidade que os associa.

O primeiro bloco de regras RB-1 ja foi definido na secéo 3.2.81@i.24).
Este sub-modulo tem, como saida, a variavel intermediakidnténsidade que
reflete 0 conhecimento Inventariado. A VI-Intensidade éromtada com a VL-
Atitude, segundo o contexto do bloco de regras RB-2, para geCamhecimento
Disponivel.

A variavel de Saida é definida de forma semelhante a variGmdlecimento
potencial, descrita na se¢ao 3.2.3, sendo que, neste epsgsenta 0 conhecimento
disponivel, apés a avaliacao por terceiros (Atitude).

As variaveis de entrada CHE séo definidas da mesma forma coemesetra
na secgéo 3.2.3. Neste caso, entédo, apenas a nova VL-Atéuddetalhada.

VL-Atitude As variaveis de entrada CHE ja foram definidas na secdo 3.2.3. A
novidade é a VL-Atitude que altera o valor obtido pela infiei@ CHE do Inventa-

rio realizado. O valor da VL-Atitude € obtido a partir da a@efio do inventariado
segundo observacéo de terceiros (superior e colegas)atzsscao pode alterar a
intensidade do conhecimento inventariado. Aqueles queutématitude reconhe-
cidamente positiva terdo sua intensidade de conhecimemtergada; ja aqueles
gue possuem uma baixa avaliacdo terdo seu conhecimentmilispreduzido. A
seguir é apresentada na figura 3.32 a definicdo da VL-Atitude.
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pazsivo neLtin proativo
1.0

[IR:]
0E
04
nz

oo

-2 -1 a 1 2
Urits

Figura 3.32: Variavel Linguistica Atitude com os ternmidsncdes de pertinéncia

A VL-Atitude é representada por trés termos (Passivo, NeetProativo),
num universo de discurso que varia de -22a como ja mencionado.

Bases de Regras - Conhecimento Té&cito Disponivel

O modulo K-Disp utiliza dois blocos de regras, o RB-1 ja tratadcsecao
anterior, e o bloco de regras RB-2, que relaciona o valor olgtidio o inventério e
a percepcdao de capacidade de entrega de cada individuo.

Tal exemplo de bloco de regras (BR-2), a seguir apresentadestébelecido
pelo autor. Entretanto, o usuério da metodologia podeedaalessa interpretacao,
de modo a se adequar a sua percepc¢ao. Pode-se observaraasioeBB2 que a
VL-Atitude com conjunto neutro ativado nao ira alterar covala VI-Intensidade e
gue os outros conjuntos ou termos diferentes ao Neutro iradifecar ou atenuar
essa variavel. O segundo Bloco de Regras do sistema de inteFérazy € definido
pelas seguintes sentencas propositivas:

SE ENTAO

Atitude Intensidade DoS K-Disp
neutro Baixa 1.00 | Baixo
neutro MediaBaixa 1.00 | MedioBaixo
neutro Media 1.00 | Medio
neutro MediaElevada 1.00 | MedioElevado
neutro Elevada 1.00 | Elevado
passivo Baixa 1.00 | Baixo
passivo MediaBaixa 1.00 | Baixo
passivo Media 1.00 | MedioBaixo
passivo MediaElevada 1.00 | Medio
passivo Elevada 1.00 | MedioElevado
proativo Baixa 1.00 | MedioBaixo
proativo MediaBaixa 1.00 | Medio
proativo Media 1.00 | MedioElevado
proativo MediaElevada 1.00 | Elevado
proativo Elevada 1.00 | Elevado

Figura 3.33: Base de Regras RB-2 - K-Disponivel
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Exemplo de obtencdo do Conhecimento Disponivel

Tendo por referéncia distribuicdo de papéis mostrado naafigli4, ainda
utilizando o exemplo da avaliacdo da competéqm 'Gestdo de Obras’, a seguir
sera apresentado o célculo do conhecimento disponibiliz2aide-se observar que
0 engenheirdB do Dpto. Obras (ver figura 3.16 ) assume dois papéis, que séo
executados em processos distintos. O Pdheksta associado as atividades de
elaboracédo de orcamento e elaboracédo de cronogramafifscmeiro. Ja o papel
(B,) esta relacionado ao Gerenciamento de Obras.

Ao valiar a sua competénci& p1-Gestado de Obras), associada ao PBpel
na atividadea; do processds, o referido engenheiro preenche um formulario,
como apresentado na figura 3.34, com os seguintes valores.

Detalhamento do ACHE

nivel
Conhecimentos (os quatro principais) peso ref. Pot  (escalala9) |Experiéncia (escala1a9)
Analise de dados 2 9 7 Padréo de experiéncia exigida para o desenvolvimento da 5,5
Redac 1 5 competéncia. A escala a ser informada vai de >=1a=<9sendode la 4.9
edagao 5 5 considerada Pouca; de 1 a 9 Média e de 5 a 9 Elevada. O especialista 2
Coleta de dados 1 9 8 deve arbitrar um valor entre essa escala para indicar o grau de
Licitagdo Publica (Lei das Licitagdes) 2 9 9 experiéncia relativa exigida.
Média 7,500
A pessoa responde livremente as perguntas sobre a sua avaliagdo quanto ao nivel de
Habilidades (até quatro) peso  ref.pot (2129 eonnecimento, ao nivel de habilidade e o nivel de experiéncia. A informagao sobre a
S intensidade (peso) é transparente para o funcionario. As informagcge relativo a
Detalhista 2
. CONHECIMENTOS podem ser respaldadas por documentos, certificados. Caso ndo
Perfeccionismo 6 consiga comprovar o entrevistador dever justificar se os valores informados estiverem
Perspicacia 4 mais de 10% acima da média planejada.
Média 3,667

Figura 3.34: Formulario do Inventarios - exemplo

O resultado dessa avaliacdo segundo o SIF-KDisp, ainda bservar a
resposta do VL-Atitude, é KDisp 2,371.

A investigacao do comportamento do engenheiro, junto asssgeriores e
pares, relativo a VL-Atitude, foi de 0,2 (a escala de avaleda VL-Atitude vai de -
2 a+ 2, sendo que o resultado de 0,2 foi obtido pela média dasg@eak realizadas
junto aos seus superiores e pares).

Aplicando esse valor de VL-Atitude no SIF-KDisp o resultackermediario
obtido pelo CHE passa de 2,371 para 2,54.

Como essa competéndigpl tem um peso de, KPeso(CpR)\,667 , entdo:
KDisp(A7(Ps), Kcp)" = 7,77

contra:

KPot(A7(Ps), Kc)* = 8,27

Isso significa que esta sendo entregue ao processo umadgaentnenor
de conhecimento do que o que foi planejado ou esperado na @étagesign dos
processos.
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3.2.5
Fase 3 - Mddulo KVA - Calculando o valor do Conhecimento Unitério e o
ROI

A terceira fase representa o trabalho de contabilizagcddadss obtidos nos
levantamento efetuados na empresa. Esse médulo KVA é diniddois grandes
conjuntos de tarefas, conforme apresentado na figura 3.8&t&Ihamento desse
modulo, em diagrama em bloco é mostrado na figura 3.36.

Figura 3.35: Fase 3 - Diagramas do modulo KVA

No primeiro grupo de tarefas sdo executados os calculos gga@bter o
valor agregado do conhecimento nas atividades essemoaiprocessos-chave e na
cadeia de valor, Também é realizado a avaliacdo dos custa&los por atividade
e a identificacdo do rateio do custo fixo segundo os procesen®. O segundo
grupo de tarefas é responsavel pelo calculo do KVA por uridkddconhecimento
(K-u) e 0 ROI-K.

Para organizar melhor essas tarefas é apresentado o diageaiviocos a
seqguir.

P

Calculo da

Agregacdo dos KPots
e KDisp em cada
Atividade (fungdo da
repeti¢do no
periodo)

Detalhamento dos
papeis segundo
dedicagdo a
atividade/processo e
rateio dos custos
com pessoal e
indireto

quantidade total de

conhecimento técito

acumulado na cadeia
de Valor

(Kacumulado)

1

Calculo do Valor
Adicionado menos
custos diretos com

pessoal

I

Calculo do valor
unitario do
conhecimento K p
K = Valor

Adicionado/ Kacumulado

Rateio do VA
proporcional ao

Kacumulado por
processo

Calculo do ROI-k de
cada processo

Figura 3.36: Diagrama em blocos do médulo KVA
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Agregacédo do KPot e KDisp

A guantidade de conhecimento tacito, tanto potencial qudisponivel, as-
sociado a cada competéncia, apds receber o ajuste do KRegegados nas ativi-
dades, levando em conta a frequéncia de uso e quantidadest@mpenvolvidas.

Em seguida, todos os valores obtidos nas diversas atisdaoe compdem
um processo sao agregados nos processos-chave. Finglansmtea dos processos-
chave que compde a cadeia de valor representa o total decooveiméo utilizado
em um determinado periodo de andlise.

A diferenca entre a agregacao do KPot e do KDisp é que, no deguada
pessoa pode estar associada a diversos processos oudatsvidessa forma, aléem
de se obter a agregacéo das Competéncias na Atividade e asgimrmie, no caso
do KDisp € necessario agregar todos 0s papeis que uma passwaegpara poder
avaliar os seugapindividuais.

Agregacédo das Competéncias ajustadas

ApoGs obter a quantidade de KPot e KDisp ajustad€®dt(Ai(Px), K;)*
e KDisp(Ai(Py), K;)*) associado a cada atividadg(P, € necessario avaliar a
guantidade de repeticbes em que elas ocorrem. Na tabela difiedizado o
levantamento dessas repeticdes, bem como a quantidadessigapaledicadas,
de forma independente, a executar essa atividades. Obsea quantidade de
repeticdes ja leva em conta a quantidade de pessoas, oseejma atividade é
executada duas vezes por més por trés pessoas, a quantdageticdes € igual a
seigmeés.

No inventério é perguntado a pessoa quantas vezes elaraaiwidade, que
ndo necessariamente é igual a quantidade de vezes plarisfapode ser devido
a erros no planejamento, alteracdes que ocorreram ao lanigogbo, etc.

Planejada Inventariada
cod. Atividades Essenciais /més  /ano /més /ano

a; Analise de oportunidades 7,0 84 2,0 24
a, Montagem da proposta e certiddes 2,0 24 1,7 20
az  Orcar Proposta 2,0 24 1,7 20
a, Participar da Licitacdo 2,0 24 1,7 20
as Elaborar Or¢. Final e Cronograma 1,0 12 0,8 10
as Negociar Ajustes e Redacéao Fina 1,0 12 0,8 10
a; Gerenciamento de Obra 1,0 12 0,8 10

Tabela 3.6: Frequéncia de repeticdo de uma atividade (mé®)eptanejada e
inventariada
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A repeticéo € indicada pela variaugeas), ondea, indica a atividade é
indica que o valor é anual, por exemplo.
Esse procedimento de agregacéo no processo € mostradorag3igini e, de
forma analitica, pelas equacdes 3-2 e 3-3.
Quantidade de conhecimento associado a
Competéncia cp; vinculada a Atividade a;

ajustada (*) ao Grau de Relevancia da
Competéncia

CTI-E
. KPot(ai;cps) + -
s I’
_ a, |« KPot(as;cp,)’
PROCESSO-CHAVE / L
P(x) f—] a, KPot(l;cp,-)*

AN

Figura 3.37: Fluxo de agregacdo do conhecimento tacitodog#iPot) em cada
Atividade e Processo

dn

n |
KPot(P(¥) = > > KPot(cps(X))* x Ref(af) (3-2)
a=1 cpa(x)=1
n |
KDisp(P(x)) = ». > KDisp(cp(x))" x Re[2(af) (3-3)
a=1 cpa(x)=1

Ondecp,(X) representa a competéncia associada a atividade a seranedid

Conhecimento Acumulado e Valor unitario do Conhecimento

Uma vez obtido o valor total de conhecimento em todos 0s psose esses

sdo acumulados na variavel.,m que representa a quantidade de conhecimento uti-

lizado num determinado periodo de medicéo. O método KVA fditfll) estabelece
o calculo do valor da unidade de conhecimento que sera usaumreferéncia para
retro-propagar o resultado da empresa ao longo da cadedadequacao 3-4).

Resultado da empresa
K, = - P (3-4)
Zp:l Kacum

Finalmente avalia-se o custo associado ao recurso inglngie gera o
conhecimento consumido, ou seja, as pessoas que realiztividades avaliadas,
através do método de custeio por atividade. Dessa formapese o indicador ROI-
K do Conhecimento, conforme a equacgao 3-5.

Resultado Rateade Custo Processo
ROIK = : . (3-5)
Investimento em Conhecimento no Processo
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Tal indicador € obtido com o rateio de KPot(Planejado), bema com o
rateio do KDisp (Inventariado).

3.3
Avaliacao do gap

A diferenca entre a quantidade de conhecimento que foi jaldoepara
0 processo e a que foi inventariada reflete o quao distandeceptanejado do
disponibilizado. Supondo que a atividade tenha sido pateefla maneira correta,
essa diferenca, ogap, representa o esforco que se deve empreender para atingir
a meta estabelecida para o processo ou que existe um ex@ssottecimento
disponivel para o processo.

Na hipotese de que os processos tenham sido planejadosanwerge, o
gap permitira uma avaliacdo da necessidade de investimentorenarmento e
em educacao a ser realizado em um determinado processo oon @njunto de
processos. Por outro lado, havendo excesso de conhecidigpbmibilizado, talvez
0S recursos utilizados estejam sendo acima da necessi@aeecendo 0 processo.

Da mesma forma como essa metodologia € empregada na cadedode
para avaliar a retro-propagacéo da receita ou valor adidmné possivel obter
uma avaliacdo das cadeias de valor secundarias (compcassoe humanos),
estabelecendo um percentual da margem e retro-propagasroargara a cadeia,
calculando o ROI-K, bem como contabilizando a evolucaoelggicador.
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4
Estudo de Caso - Aplicacao do KVA-ACHE

Nas secdes seguintes serdo apresentados os resultados cbtn a aplica-
¢ao do KVA-ACHE. A aplicacéo foi realizada na empresa Constrdéngenharia
e Saneamento Ltda., com sede no municipio de Sao/S&uldonstituida em 1998,
a Constructor Engenharia atua em trés segmentos: Obras eRsf@oleta de Re-
siduos Solidos; e Construcéo e Gestao de Aterros Sanit@eegmento escolhido
como piloto foi o de Obras e Reformas. Neste capitulo ser&gapt@do um breve
resumo da empresa e descricdo do seu ambiente de negoms, atientes. Em
seguida descreve-se a cadeia de valor escolhida para eses@tado do mapea-
mento de competéncias. Em seguida apresenta-se o restdtatisenvolvimento
e da aplicacéo dos diversos moédulos que compdem a metoal{dB-ACHE e,
finalmente, as conclusdes obtidas.
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4.1
Constructor Engenharia e Saneamento Ltda.- CES (Obras e Reformas)

A empresa Constructor Engenharia e Saneamento Ltda.-CESrsiittiida
em 1998, dedicada a coleta de residuos solidos urbano driatine municipio de
FortalezaCE. Em 2009, ja com sua sede transferida para o municipio de&#o,
a empresa atuava em trés grandes segmentos de servi¢co deamae

— Obras de engenharia de construgdo e reformas de préditicogtiiOR e
pavimentacéo de logradour&swvi;
— Construcéo e administracéo de aterros sanit#ieso;

— Coleta e transporte de residuos solid®S)(de origem urbana e industrial.

O organograma € apresentado na figura 4.1.

Organograma Constructor Diretor %

Geral

| .
| Finangas e |
i Contabilidade |

Comercial @@ Engenharia @

Residuos
Obras Sélidos Aterro

Novos

Licitagdo Contrato Negécios

Figura 4.1: Organograma Funcional da CES

Todos assuntos relacionados a contratos e contenciosake s@sponsabili-
dade de uma empresa terceirizada, bem como 0s registragemtemissao de
relatorios financeiros e administracéo do contas a refigar.

Para atuar em servicos relacionados a Obras e Refor@& a empresa
possui no Departamento de Obras um engenheiro atuando cerentg uma
vez que todos os servicos contratados sdo subempreitadsign,Aas principais
atividades desse engenheiro séo fiscalizar e medir as obeadizar as compras
essenciais. As compras essenciais sao definidas dentr@liseakBC, ou seja, 0S
itens de compra sao divididos em trés grandes grupos. O Gxugpresenta as
compras que correspondem a 80% do custo e simultaneaméntdd®@olume da
obra. A execucdo da obra é precedida pela atividade de ontahetalhado e para
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iSso conta com o apoio de um engenheiro orgcamentista queeeddnda a Diretoria
de Engenharia.

A Diretoria de Engenharia, além do Dept. de Obras, possts thas frentes
de trabalho, que séo tratadas como unidades autbnomagoGiesterros Sani-

tarios (construcdo/eu implantacdo e operacdo) e Servico de Coleta de Residuos

Sdlidos, urbanos e industriais, a serem descartados emoAtsanitarios ou espe-
cializados. Nessas duas unidades, em cada contrato, édaame equipe parcial-
mente independente.

Para efeito de comparacéo, a empresa foi avaliada em doinos) em
2008 e em 2009. Em 2008 a empresa apresentou o seguinte DR©Br{Eteagao
do Resultado do Exercicio), bem como seu resumo, apressntaddiguras 4.2 e
4.3.

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2008
; . Obras & | Paviment
PERIODO 2008 (em RSmil) Geral Reformas acdo Aterro RS
Receita bruta 13.860 1109 | 2772 | 3.742 | 6.237
(-)  Dedugdes da receita bruta - 0% - - - -
___lmpostoss/Servio __________________________]____ 693) s« | __ 55 _ 139] 187 312
= RECEITA OPERACIONAL LiQUlDA 13.167 | 95% 1.053 2.633 | 3.555 5.925
(-)  Custo das mercadorias vendidas 6.334 | a6% 554 1.663 | 1.310 | 2.807
= LUCRO BRUTO 6.833 | 49% 499 970 | 2.245 3.119
(-) DESPESAS OPERACIONAIS 4.019 | 29% 322 804 1.085 1.809
e “Despesascomvendas 7 1109) w |7 89| 222] 299|499
e Despesas gerais ¢ administrativas 1.386 | 10% 111 277 374 624
e Despesas financeiras + receitas financeiras 1.525 | 1% 122 305 412 686
(+/-) OUTRAS RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS - 0% - - - -
=  RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO 2.814 | 20% 177 166 | 1.160 | 1310
(+/-) RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS - o% - - -
() Receitas ndo operacionais |77 A N e e
(-)  Despesas ndo operacionais - 0% - - - -
= RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DA C.S. E LR. 2.814 | 20% 177 166 | 1.160 | 1.310
(-)  Provisao para Contribui¢do Social 56| 0% 4 3 23 26
(-) _ Provisdo para Imposto de Renda 703 | s% 44 42 290 327
= RESULTADO DO EX. ANTES DAS PARTIC[PACOES 2.054 | 15% 130 121 847 956
(-)  Participagdes - 0% - - - -
= RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO 2.054 [ 15% 130 121 847 956

Figura 4.2: DRE da Constructor em 2008

O DRE apresenta a utilizagéo da receita da empresa para abtéagesul-
tado final (lucro ou prejuizo). No caso da CES esse demonstifaii desdobrado
segundo os Centros de Resultados indicados anteriormente.

Em 2009 o faturamento da empresa foi de R$15,6 milhdes, det@mlha
Fig. 4.4.

Todos os contratos da empresa provém de licitagcdes puljlings as pre-
feituras. Do total do faturamento com Obras e Reformas, 8@«épn de servicos
prestados para prefeituras no estado de S&o Paulo e o eestamibras no Rio de
Janeiro. O faturamento geral da empresa por UF tem o segatete: 43% em SP,
14% em RJ e 43% Outros (MT, PR, PI, CE). O segmento de O&R em SRespae
8% do faturamento geral da empresa.

Na unidade de negdcio 'Obras e Reformas’, resultado anteshd#atao
representa, em meédia, 16% da receita bruta (receita ligpid@spagamento de juros
e antes do pagamento de impostos) contra 20% da empresaaho ger


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0610801/CB


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0610801/CB

Capitulo 4. Estudo de Caso - Aplicagcdo do KVA-ACHE 80

Faturamento CES SP RJ Outros

OR RS 1.109 RS 832 RS 277 RSO
Pavi RS 2.772 RS 2.079 RS 693 RSO
Aterro RS 3.742 RS 748 RS 561 RS 2.432
RS RS 6.237 RS 1.871 RS 624 RS 3.742
Total RS 13.860 RS 5.530 RS 2.155 RS$ 6.175

Faturamento CES por setor - 2008 OR

o

Aterro
27%

Figura 4.3: Sintese do Faturamento da Constructor em 2008

Faturamento CES SP RJ Outros

OR RS 1.560 RS 1.248 RS 312 RSO
Pavi RS 3.120 RS 2.496 RS 624 RSO
Aterro RS 3.900 RS 780 RS 585 RS 2.535
RS RS 7.020 RS 2.106 RS 702 RS 4.212
Total R$ 15.600 RS 6.630 RS 2.223 RS 6.747

Faturamento CES por setor - 2009 1%':/

Aterro
25%

Figura 4.4: Faturamento por segmento da CES em 2009

No ano de 2009 a empresa executou 10 (dez) reformas com vatho e
156,0 mil reais, tendo participado de 15 licitagOes, e tat8.120,0 mil reais com
obras de pavimentacdo (150,6 km) em cinco contratos, aelsulla participacao
de 20 licitagcdes de repavimentacdo de logradouros. No ark00®, a empresa
participou ao todo em 40 licitagdes. Para estimar o ratetempo dedicado a cada
frente de trabalho, foi montada a tabela 4.1.

tipo de evento OR Pavi Aterro RS Total
Licitacoes 15 20 2 3 40
Novos Contratos 10 5 1 2 18
Antigos - - 4 6 10

Tabela 4.1: LicitagGes, Contratos e Obras em 2009

O quadro de pessoas envolvidas com a cadeia de valor do setefodmas
€ composta de 03(trés) funcionarios, desempenhando peggesificos a cada
momento:
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— 1(um) engenheiro de obrarcamentista, responsavel pela elaboracéo de
orcamentos, coordenacéo, fiscalizacdo e medi¢cao das obras;

— 1(um) advogadadministrador em tempo integral para elaboracdo da minuta

de contrato;

— 1(um) administrador, responsavel pela montagem das gtagpe assessoria
durante as licitacdes.

4.1.1
Identificacdo dos acionadores ou  drivers estratégicos da empresa

Em entrevista com os Diretores e socios da CES, p6de-se aeqfie o seu
Modelo Estratégico é voltado para os aspectos de intimidaateo Cliente (77%),
13% dedicado a Exceléncia Operacional e 10% para Lideram¢c®u@antidade,
como pode ser observado na figura 4.5. Essa visdo é compaiimeh rotina da
empresa, completamente voltada e atender demandas a&ridodaoder publico
municipal.

Por ser uma empresa pequena, de prestacao de servico deamnmenvil, ndo
h& como competir em preco com grandes empresas de engeRluairgste motivo,
a empresa decidiu focar sua estratégia na promo¢do de unea im@nidade
com 0s seus clientes e procurar se antecipar as demandasneigist problemas
na execucdo dos servicos contratados. O principal aspge@aonal visa a
reducdo dos custos com desperdicio e compras equivocadass jpdo ha ganho
de escala nas compras, 0 que ndo permite uma reducdo dos costanatéria-
prima utilizada nas obras, e 0s processos adotados saeesimpladicionais. As
competéncias, assim assinaladas, tiveram, entao, iddickgpesos diferenciados,
0 que sera observado na secao relativa ao Mapeamento de @anigst

L. Excel. Operacional
Modelo Estratégico 100

Intimidade Cliente 77,27 Lider. Produto

Figura 4.5: Modelo Estratégico da CES

O gréfico Radar apresenta os trés acionadorafrivars de forma proporci-
onal. Numa primeira vista ja se observa que o foco da empratander bem seus
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clientes, atuando num segmento estreito e que demanda ateitgdo ao cliente,
de forma quase individualizada.

4.1.2
CES - Mapeamento de Processos - Médulo Mapeamentos

Um servico de Obra e Reforma, de maneira geral, € executadeisiiases,
conforme mostrado na figura 4.6.

Obras / Reforma

Pesquisa e P Licitagdo C a 30 e Medical

Preparagdo de Licitacs
proposta icitacdo
# E3]

Negociagdo e
assinatura de

coato

— Faturamento .

{

Comercial

Execugdo e .
medicio Registro CREA .

OE

Detalhamento e
orgamento de

obra

Engenharia

Orgar
Proposta

Figura 4.6: Cadeia de Valor de Macro Processos da Constructor

1 - Pesquisa e Planejamento: inicialmente a CES realiza uma pesquisa de
mercado, ou seja, verifica a oportunidade de participar cia¢bes através de
contatos pessoais com os demandantes de servicos, mensagemvite, leitura
de editais, etc. Essa fase foi chamadd&tiejamentoe é basicamente realizada
pela Diretoria Comercial e Departamento de Licitagéo.

2 - Desenvolvimento de Proposta: uma vez identificada uma oportunidade, o
Dept. de Propostdscitacao organiza a edigdo @aoposta Técnica e Orgamento

e solicita a area financeira a preparacao dos documentas ffi@anceiros neces-
sarios, bem como carta fianga ou garantias bancarias, agsteexX0 Departamento
de Obras libera cépias dos registros do CREA, cartas de refasécompativeis
com o escopo da licitacdo. Essa fase é denomibed@nvolvimento de Propos-
tas e € coordenada pelo Departamento de Propth$t#acdo, sob coordenacéo do
Diretor Comercial, com apoio do Departamento de Obras, ssgaaio da elabora-
¢ao de orgcamentos, além do apoio da empresa terceirizadanteblidade. Esta é

a fase que envolve mais pessoas e departamentos distintos.

3 - Licitacdo: atividade muito importante para esse tipo de negdcio. Ela é
conduzida diretamente pelo Diretor Comerfffédnejamento em conjunto com o
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Dept. Licitagdo e apoio da Assessoria Juridica, que atua ro@am Ou menos
intensidade, dependendo do desenvolvimento do eventac&3sndessa atividade
dispara outras duas que ocorrem simultaneamente, na {pasatse

4 - Contratacdo: esta fase sO acontece caso a etapa anterior tenha tido su-
cesso. Nesse caso sdo disparadas duas atividades simslUt@n&ngenheiro de
ObragOrcamento € acionado para refinar o orcamento apresentagasar o cro-
nograma fisico-financeiro da obra e iniciar contato comdoealore&empreiteiros

e equipe de avulsos. Na outra frente de trabalho, o Depantarde Contrato co-
ordena o processo de negociacao do contrato com a asseks@répto. Juridico

e elabora a minuta do Contrato a ser firmado pelos Diretor Coaher®iretor de
Engenharia, em conjunto.

5 - Execucgdo e Medicdo:  representa urtoop de execucao, medicao e elabora-
¢éo de relatdrios de acompanhamento para a emisséo derfahics intermedia-
rios, até terminar o ciclo da obra, conforme mostrado nolliEteento do macro
processo da figura 4.7. A cada ciclo é enviado para o Clientevisa de término

4 Y

Ciclo de Obra

Q—‘ Execugdo da Obra H Medigdo Término Obra

Figura 4.7: Ciclo de Execucéo de Obras e Reformas na CES

de etapa, com o boletim de medi¢&o parcial. Se aprovadojadanyma mensagem
para o Departamento Financeiro - DFin, para executar cdiatento. Se a medicao
integral ndo for aprovada, o DFin € notificado sobre a glosa gantabilizacao.

6 - Faturamento: ao término da obra € realizada uma ultima medicdo e a
emiss&o do relatério dmnclusdo de obree entrega de servico. E emitido também
documento do CREA para registro de entrega da obra para comgrmoaécnico

da empresa.

Lista de Processos-chave na cadeia de valor - médulo Mapeamentos

A partir da identificacdo da cadeia de valor apresentadariamente
(fig. 4.6), foram escolhidos os cinco processos-chave apteg apresentados na
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figura 4.8 em conjunto com as atividades essenciais que asségiadas, posteri-
ormente, as competéncias individuais.

Processos Atividades Essencias

Sondagem de Negdcios al Andlise oportunidades

Edigéo de Proposta a2 Montagem da proposta e certiddes a3 Orgar Proposta
Licitagdo/Leildo a4 Participar da Licitagio

Contratagéo a5 Elaborar Org. Final e Cronograma a6 Negociar Ajustes e Redag3o Final
Obra / Reforma / Faturamento a7 Gerenciamento de Obra

Figura 4.8: Processos-chave e atividades essenciais - CES

O Mapeamento de Competéncias e a associagcéo desse grupopdt@urias
aos papéis desempenhados pelas pessoas que atuam em tdde aeaalor de
Obras e Reformas sera apresentado na proxima secao.

4.1.3
CES - Mapeamento de Competéncia dos processos-chave - médulo Mape-

amentos

As competéncias técnicas individuais séo estabelecidasntio-se untem-
plate para orientar na formulacdo das mesmas, segundo os estasiahtrevista-
dos. Na figura 4.9 é possivel observar templatecom essa definicao.

Descrigdo de Competéncia Individual

| Elaboragdo de Proposta (para licitagdo) |

0 que?

Interpretar, coletar informagao, organizar material e montagem caderno de proposta, |

Como ?

através da coordenagao da equipe de orgamentista, pessoal apoio documentagao, |

Para qué ?

atender demanda de clientes, etrtitamente segundo suas reivindicagGes |

Como se evidencia?
de acordo com o Manual de Elaboragdo de Propostas MT-CES-002-OR. |

Descrigdo concatenada

Interpretar, coletar informacg&o, organizar material e montagem caderno de proposta, através da
coordenagdo da equipe de orgamentista, pessoal apoio documentagdo, atender demanda de clientes,
etrtitamente segundo suas reivindicagdesde acordo com o Manual de Elaboragdo de Propostas MT-CES-
002-OR.

Figura 4.9: Exemplo de definicdo de Competéncia

A identificacdo de cada competéncia foi realizada em comjcmotn os Dire-
tores e chefes de Departamentos, tendo como referénciasiendd competéncias
apresentada (Anexo 05). O resultado dessa etapa estézaithbenha Tabela 4.2 a
seqguir.

A lista contém onze competéncias que foram inicialmentetifieadas. Tal
nao significa que todas possam ser alocadas aos process@s-gcima vez que a
cadeia de valor desenhada é especifica para o setor de Obrasrad®e

A seguir € apresentado o0 médulo SIF-KPeso que conduzira disraaqui-
zacao dessas competéncias tendo em vista a percepcéo dosletps quanto a
sua importancia relativa para a empresa.
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cod. Competéncias

Cp. Gestado de Obras

Cp. Elaboracéo de Proposta (licitagcéo)

Cp:; Elaboragéao de Orcamento

Cps Gestao de Cadastros

Cps Redacéo de Contratos Comerciais

Cps Faturamento

Cp; Elaboracéo de Planilhas

Cps Negociacao

Cpy Identificacdo de Oportunidades de Negocio
Cpio Elaboracéo de Cronograma Fis-Financeiro
Cpui. Gestdo de Compras

Tabela 4.2: Lista de Competéncias

414
Quantificagdo da relevancia ou peso intrinseco de cada competéncia -
mobdulo KPeso

Apb6s o desenho Cadeia de Valor (Processos, atividades e t@mjaes as-
sociadas) ser mapeada, os responsaveis pelo negécio desamapaliaram o peso

intrinseco de cada competéncia. Para isso foi utilizatemplatemostrado na fi-
gura 4.10, ja apresentado na sec¢éo 3.2.2.

Competéncia: Gestdo de Obras  cp1

Definicdo do grau de importancia da Competéncia (variaveis linguisticas: Criticidade e Estratégia)

Import. escala Import. escala
Criticidade Relativa [1a9] [Estratégica Relativa [1a9]
prontidso 1 [ "8 |FoconoCliente T Tgm 9
Abrangéncia 1 9 Lideranga de Mercado 10% 5
Urgéncia 1 5 Lideranga em Processo 13% 9

100%
Média 7,667 Média 8,600

Figura 4.10: Calculo das médias. Valores para Input.

O resultado dessa etapa esta resumida na Tabela 4.3.
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cod. Competéncias Peso
Cp. Gestao de Obras 1,85
Cp. Elaboracéo de Proposta (licitagcéo) 2,45
Cp:; Elaboragéao de Orcamento 1,50
Cps Gestao de Cadastros 1,20
Cps Redacéao de Contratos Comerciais 2,50
Cps Faturamento 2,00
Cp; Elaboracgéo de Planilhas 1,80
Cps Negociacao 2,01

Cpy Identificacdo de Oportunidades de Negocio 1,80
Cpio Elaboracéo de Cronograma Fis-Financeiro 1,32
Cpui. Gestdo de Compras 1,54

Tabela 4.3: Lista de Competéncias com pesos obtidos do mi#édso

4.15
Medicdo do Conhecimento Potencial - modulo KPot

O conhecimento potencial em cada processo é desenhadepptasalistas
nos processos de negocio da empresa, a partir de sua exerifo caso da
Constructor, por ser uma empresa pequena, essa etapa enaagivesma equipe
da anterior, ou seja, os Diretores (sécios) e os chefes daarfaenentos. O grupo,
nesse momemnto, foi ampliado com ajuda do responsavel peta €onstructor
na empresa terceirizada responsavel pelo Departamerdadeino - DFin. Todas
as decisOes fora obtidas por consenso e, quando havia &egag predominou a
posicao dos Diretores em cada area que o processo fluia.

Cada processo foi detalhado em termo de atividades essefialzela 4.4).

cod. Descrigédo Ativ.(1) Ativ.(2)
p. Sondagem de Negdcios a1
p. Edicdo de Proposta o ago
ps LicitacagLeildo a3
p; Contratagcao as:4 a4

ps Obra/ Reformg/ Faturamento a;s

Tabela 4.4: Lista de Processos-Chave com atividades easenCES

Lista das atividades essenciais da Constructor pode servallsena Ta-
bela 4.5.

Inventario da frequéncia de cada atividade

Nessa etapa os especialista apresentaram a projecao delagearme vezes
gue cada atividade € repetida no més e no ano Tabela 4.5.
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cod. Atividades Essenciais

Rept-més Rept-ano

a; Analise oportunidades 7,0 84
a, Montagem da proposta e certidoes 2,0 24
az  Orcar Proposta 2,0 24
a, Participar da Licitagao 2,0 24
as Elaborar Org. Final e Cronograma 1,0 12
as Negociar Ajustes e Redacéao Final 1,0 12
a; Gerenciamento de Obra 1,0 12

Tabela 4.5: Frequéncia de repeticdo de uma atividade (m&s)e EES

Essa informacédo € importante para agregar a quantidadenteaimento
planejado e ajustadKPot(cp,(X))* a cada um dos processos, conforme a equa-
¢ao (3-2), ond&KPot(.)* representa o grau de conhecimento ajustada pela quanti-
dade de repeticdo num determinado periodo de tempo assariacha atividade

a.

Cada competéncia é avaliada segundo o CHE. O modelo de aeaj@aca
foi apresentado na secao 3.2.3. A competéncia é desenhgadse otemplate

apresentado na figura 4.11.

Detalhamento do CHE

escala escala
Conhecimentos (os quatro principais) peso [1a9] Experiéncia [1a9]
Analise de dados 2 9 Padrdo de experiéncia exigida para o desenvolvimento da 4,900
Redaci 1 5 competéncia. A escala a ser informada vaide >1a<9
edagao sendo de 1 a5 considerada Pouca; de 1 a9 Médiaede5a
Coleta de dados 1 9 9 Elevada. O especialista deve arbitrar um valor entre essa
Licitagéo Publica (Lei das Licitagées) 2 9 escala para indicar o grau de experiéncia relativa exigida.
Média 8,333
escala
Habilidades (até quatro) peso [1a9]
Detalhista 3 9
Perfeccionismo 2 5
Perspicacia 1 1
Média 6,333

Figura 4.11: CES - Template para informar os parametros qug@em o CHE -
exemplo avaliacdo CP1 (Gestéo de Obras)

Para aplicar o SIF-KPot foram mantidos todas as definicbapr@sentadas
na secao que descreve o calculo do KPot. A Base de Regras € a apssentada
naquela secédo, bem como a definicdo dos termos linguistisosiados as variaveis

CHE.
Apdbs se obter um consenso junto

aos especialistas sobreraieal parame-

tros que compdem cada competéncia, esses valore sdo sidsraai SIF-KPot. A
lista dessa avaliacdo esta resumida na Tabela 4.6.
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cod. Competéncias Peso KPoKPot'
Cp. Gestao de Obras 1,85 3,10 57
Cp. Elab. Proposta 245 452 111
Cp: Elab. Orgcamento 1,50 1,26 1,9
Cps Gestao Cadastros - - -
Cps Redacéo Crtos. Comerc. 1,20 2,52 3,0
Cps Faturamento - - -
Cp; Elab. Planilhas - - -
Cps Negociagao 201 154 31
Cpy Ident. Oport. Negocio 1,80 1,27 2.3
Cpio Elab. Cronog. Fis-Fin 1,32 4,01 5,3
Cpui1 Gestdo de Compras 154 2,54 3,9

Tabela 4.6: Lista de Competéncias com pe&d¥pte KPot* ajustado

Resumo do calculo do KPot ajustado por processo

Nem todas as competéncias mapeadas no modulo Mapeameamaiosuiiii-
zadas do desenho dos processos da cadeia de valor indicBgiara®.12 mostra o
resumo deste levantamento.

Conhecimento Potencial - base anual

Atividades Competéncias/Papéis
codigo multip Compt.l Compt.2 Kpot* acum. descri¢do descrigdo competéncia 1 descrigdo competéncia 2
al 84 cp9 192,02 JAnalise oportunidades Identificagdo de oportunidades de negdcio
a2 24 cp2 265,83 [Montagem da proposta e certiddes Elaboragdo de Proposta (para licitagdo)
a3 24 cp3 45,22 |Orgar Proposta Elaboragdo de Orgamento
a4 24 cp8 74,29 |Participar da Licitagdo Negociagdo
a5 12 cpl0 63,55 [Elaborar Org. Final e Cronograma Elaboragdo de Cronograma Fisico-Financeiro
a6 12 cp5 36,29 [Negociar Ajustes e Redagdo Final Redag&o de Contratos Comerciais
a7 12 cpl cpll 115,76  Gerenciamento de Obra Gestdo de Obras Gestdo de Compras

Figura 4.12: KPot acumulado por Atividade - CES

Ao analisar a figura 4.12 observa-se que a atividadeMontagem de pro-
postas e certiddes a que apresenta, potencialmente, a dea@nda por conhe-
cimento. Realmente esta atividade € estratégica para eanpas muitas oportu-
nidades de negocio podem ser perdidas por uma proposta mallémla ou com
falta de certidGes atualizadas. Em segundo lugar em termasrthecimento de-
mandado observa-se a atividade ddentificacéo de oportunidades e em terceiro
lugar a atividade & Gerenciamento de obras.
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4.1.6
Medicdo do Conhecimento Disponibilizado - médulo KDisp

O inventério realizado na CES consistiu na avaliacdo da glzate de co-
nhecimento que realmente poderia ser entregue aos prec&ssa medicao foi
feita em duas etapas. Na primeira foi produzido uma enteegism todos os trés
responsaveis pela execucao dos processos para medir o CHidalaro. Depois
foi solicitado aos trés Diretores que avaliassem seus duamlos para obtencao
do valor da VL-Atitude de cada um dos inventariados. Nesse &ai feita ape-
nas a avaliacdo do subordinado direto, mesmo que esseearagsrocesso que
envolvesse outro diretor.

Como a empresa € pequena, hdo foi necessario um envolvimexts. m
Estima-se que em empresas maiores haja a necessidade deaacespecialistas
em avaliagdo do comportamento humano para a realizacé® ldeaatamento.

Lista de ATORES e seus PAPEIS

A figura 4.13 apresenta o forma grafica de organizacdo do §sogeara
identificacdo dos ATORES, PAPEIS, ATIVIDADE, PROCESSOS.

Organograma Constructor

Diretor Gerai
P i ............. . |

- e ; Andlise de Editals
1 Papels de A ]

t | : o Ativ. 01 :
I[ @ s Papel A1 : ‘:w-_'_—‘ A A ‘__‘—_-:. | Planejamento || || Engenharia ||
i + PapelA2 i Propostas \
i e PapelA3 ! I e Ativ.02 :
: : ) L L \ I ]

!‘ « Ativ. 03

S 3 || Lieiw;!ol || Comratnl ” Pesqmul || Obras “ | Resd. |

.................... e =

Licitagio / Leildo

- i 4

; i L e Ativ. 04 i
i i , i
: + Papel Bt i '

i !

i ! icitagio F

'\ 1

......................

1
! i
: ' o — S R :
! 1 i !

]

| - el C i i @ ]
' Papel Ct ; i . Elhomcic Orge Grong FF . Departamento Jurfclse
1l i - P« Austes e Redagio final £ i ——e e ———————
) i 7 )
3 b i S :

*Os Departamentos de Contratos e de Obras finalizam a redac¢do do contrato;
* O Ator B assume o papel B1 (orcamento) €
* O Ator C assume o papel C1 (redagio de contrato)

Figura 4.13: Exemplo de sequéncia de definicdo de Papéis

A lista resumida dos ATORES, PAPEIS, COMPETENCIAS, ATIVIDADES
E PROCESSOS, a seguir apresentada na Figura 4.14, indicargas&acao.

Sao trés pessoas que desempenham uma série de atividgdexasahezes
em processos diferentes. Por exemplo o ator 'Administfadoa no processe;
com o Papel; associado a competéncia Cp9. Também atua no ProBgssom-
peténcia Cp2 e finalmente no ProceBs@om a competéncia Cp8 (Negociacao).
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Atividade Ator

Processo  Papéis Competencia Administrador (Depto.Licitagao)

P A al Andlise oportunidades
! 1 cp9 Identificagdo de oportunidades de negdcio
P A a2 Montagem da proposta e certidoes
2 2 cp2 Elaboragdo de Proposta (para licitagéo)
a4 Participar da Licitagdo
P, A, P
cp8 egociagdo
Engenheiro (Depto. Obras)
P B a3 Orgar Proposta
2 1 cp3 Elaboragdo de Or¢amento
P B a5 Elaborar Org. Final e Cronograma
4 ! laboragio d isico-Financei
cp10 Elaboragdo de Cronograma Fisico-Financeiro
a7 Gerenciamento de Obra
P_r, Bz cpl Gestdo de Obras
cpll Gestdo de Compras
Advogado (Depto. Contrato)
a6 Negociar Ajustes e Redagdo Final
Py G

cp5 Redacgdo de Contratos Comerciais

Figura 4.14: Atores e seus papeis na cadeia de valor da CES

Dessa forma, apos obter o valor do KDisp disponibilizado @F-KDisp,
relativo a cada competéncia, o ATOR agrega esse conjuntaldess para compor
sua entrega. Essa informagéo pode ser utilizada para ataeejo de carreira e
treinamento.

A seguir é apresentado um exemplaemplateutilizado para o levantamento
(inventario) das competéncias disponivel para cada umpeda®as que participam
das atividades.

Detalhamento do ACHE

nivel
Conhecimentos (os quatro principais) peso ref.Pot  (escala1a9) |Experiéncia (escala1a9)
Andlise de dados 2 9 7 Padréo de experiéncia exigida para o desenvolvimento da 5,5
Redacs 1 5 competéncia. A escala a ser informada vai de >=1a=<9sendode la 49
edagdo 5 5 considerada Pouca; de 1a 9 Média e de 5 a 9 Elevada. O especialista ,
Coleta de dados 1 9 8 deve arbitrar um valor entre essa escala para indicar o grau de
Licitagdo Publica (Lei das Licitagdes) 2 9 9 experiéncia relativa exigida.
Média 7,500
‘A pessoa responde livremente as perguntas sobre a sua avaliacdo quanto ao nivel de
Habilidades (até quatro) peso  ref.por (3129 conhecimento, ao nivel de habilidade e o nivel de experiéncia. A informagao sobre a
-Dgt;\ﬁi;tg """""""""""""""""" ) ~ ~ T Tlintensidade (peso) é transparente para o funcionario. As informagde relativo a
e CONHECIMENTOS podem ser respaldadas por documentos, certificados. Caso nio
Perfeccionismo 6 consiga comprovar o entrevistador dever justificar se os valores informados estiverem
Perspicacia 4 mais de 10% acima da média planejada.
Média 3,667

Figura 4.15: Inventario (Formulario) - Cpl: Gestdo de Ob@ES

Inventéario da frequéncia de cada atividade - segundo os ATORES

A mesma pergunta feita aos planejadgrespecialistas, relativa a frequéncia
com que se executa uma atividade, foi feita agora para os ABQRbi resumida
na Tabela 4.7. Para efeito de comparacBogPotfoi informada ao lado d&rglnv.
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cod. Ativ. Essenciais /més FrqDisp FrgPot
a; Analise oportunidades 2,0 24 84
a, Mont. Prop. e cert. 1,7 20 24
az  Orcar Proposta 1,7 20 24
a, Part. da Licitacao 1,7 20 24
as Elab. Or¢/Cronog. 0,8 10 12
a; Negociar e Redacéo 0,8 10 12
a; Ger. de Obra 0,8 10 12

Tabela 4.7: Frequéncia de repeti¢do Inventariada por Aiés( ano) - CES

Agregacédo do KDisp nos processos

O resultado final da avaliacao, tanto do potencial, quantdigfmonivel, esta
retratado nas listas de resumo apresentadas nas Figubas4L117.

Conhecimento por Competéncias

codigo peso KDisp KPot KPot* Kdisp* Descrigdo
cpl 2,67 2,54 3,10 8,27 6,77 Gestdo de Obras
cp2 2,45 4,80 4,52 11,08 11,76 Elaboragdo de Proposta (para licitagdo)
cp3 1,50 2,50 1,26 1,88 3,75 Elaboragdo de Or¢camento
cp4 1,30 2,10 2,66 3,46 2,73  Gestdo de Cadastros
cp5 2,50 1,98 2,52 6,30 4,95 Redagdo de Contratos Comerciais
cpb 2,00 2,89 3,54 7,08 5,78 Faturamento
cp7 1,80 3,90 4,92 8,86 7,02  Elaboragdo de Planilhas
cp8 2,00 2,50 1,54 3,08 5,00 Negociagdo
cp9 1,40 2,01 1,27 1,78 2,81 Identificacdo de oportunidades de negdcio
cpl0 2,10 3,85 4,01 8,43 8,09 Elaboragdo de Cronograma Fisico-Financeiro
cpll 1,92 3,03 2,54 4,88 5,82 Gestdo de Compras

Figura 4.16: Resumo das medicfes do KPot e KDisp (competncia

O gquadro apresentado na figura 4.16 apresenta o resumo tantevdnta-
mento preliminares (KPot) quanto dos inventérios (KDigglizados na CES. Os
valores apresentados representam o valor medido nas é&m@st O quadro mos-
trado na figura 4.17 apresenta valores anuais, agregadag\pdade.

Na sec¢éo seguinte esses valores serdo apresentados deafpegada por
Processo, para se obter o valor do Conhecimento unkgrio
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Quantidade de Conhecimento por Atividades (base anual)
KPot KDisp

codigo X Pot X Disp Cpl Cp2 acum. acum. descrigdo atividade
al 84 24 cp9 0 192,0 67,5 Analise oportunidades
a2 24 20 cp2 0 265,8 235,2 Montagem da proposta e certiddes
a3 24 20 cp3 0 45,2 75,0 Orgar Proposta
a4 24 20 cp8 0 74,3 100,0 Participar da Licitagdo
a5 12 10 cpl0 0 63,6 80,9 Elaborar Org. Final e Cronograma
a6 12 10 cp5 0 36,3 49,5 Negociar Ajustes e Redagdo Final
a7 12 10 cpl cpll 115,8 125,9 Gerenciamento de Obra

Figura 4.17: Resumo das medicfes do KPot e KDisp (por Atiajlad

4.1.7
Aplicacdo do método KVA - modulo KVA

A seguir é apresentado o resultado das agregacdes e cajoelesvolvem o
custo por atividade do pessoal e do indicador ROI-K.

Rateio dos custos ao longo da cadeia de valor

Uma vez que se deseja medir variagdes decorrentes do usoutsaéntan-
givel “Fluxo de Conhecimento como um insumo”, as despesagpessoal devem
ter um tratamento diferenciado, uma vez que o que se deseiia sd® as varia-
¢Oes que ocorrem no resultado financeiro e desempenho dasagn funcao de
investimento com educacao corporativa.

Levando em conta esse objetivo, a andlise de custo aqueapada exclui da
composicao do custo direto item com pessoal diretamenthetos nas atividades
essenciais do processo de agregacao do custo fixo e corsedesaa parcela como
investimento.

Para realizar este calculo, o Demonstrativo de Resultadxei€io - DRE
foi organizado por unidade de negécio. O DRE da CES mostra wdesdento
em quatro Centros de Resultados-CR, ou $2faas e Reformas Pavimentacag
Aterro Sanitario e Coleta de Residuos Solidofig. 4.18).

A partir da avaliagéo do esfor¢co da empresa associado édaalds do CR-
Obras e Reformas ao longo de 2009, foi estabelecido um ordérrateio do custo
direto com pessoal (classificado como Investimento). Alsedoseguir, apresentada
na figura 4.19, mostra esse critério.

Esta tabela mostra que o CR-OR aloca o seu investimento corogbekss
seguinte forma: 42,9% esta associado ao esforco de obtelec&taboracdo de
contratos novos comerciais, 28,5% de gerenciamento desQBré%.

Com esse resultado foi possivel distribuir proporcionabmem custo do
pessoal envolvido nos processos, sob o critério de rateiatmidade, mesmo que
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2009
¢ . Obras & | Paviment
PERIODO 2009 (em R$mil) Geral Reformas agdo Aterro RS
Receita bruta 15.600 1.560 3.120 | 3.900 7.020
(-)  Dedugdes da receita bruta B . B N B
Impostos s/ Servico 780 78 156 195 351
= RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 14.820 1.482 2.964 | 3.705 | 6.669
(-)  Custo das mercadorias vendidas 7.176 780 1.872 | 1.365| 3.159
= LUCRO BRUTO 7.644 702 1.092 | 2.340 3.510
(-) DESPESAS OPERACIONAIS 4.524 452 905 | 1.131| 2.036
e Despesas com vendas 1.248 125 250 312 562
e Despesas gerais ¢ administrativas 1.560 156 312 390 702
e Despesas financeiras + receitas financeiras 1.716 172 343 429 772
(+/-) OUTRAS RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS - = - - -
= RESULTADO OPERACIONAL LIQUIDO 3.120 250 187 | 1.209 | 1.474
(+/-) RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS - - -
(+) Receitas ndo operacionais
(-)  Despesas ndo operacionais - - - - -
= RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DA C.S. E LR. 3.120 250 187 | 1.209 | 1.474
(-)  Provisdo para Contribuigdo Social 62 5 4 24 29
(-)  Provisdo para Imposto de Renda 780 62 47 302 369
= RESULTADO DO EX. ANTES DAS PARTICIPACOES 2.278 182 137 883 | 1.076
(-)  Participagdes - - - - -
= RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO 2.278 182 137 883 | 1.076

Figura 4.18: DRE - Demonstrativo de Resultado do Exercicio da €& 2009

Centros de Lucro OR Pavi Aterro RS Total
Licitagoes 15 20 2 3 40
38% 50% 5% 8% 100%
Contratos novos 10 5 1 2 18
56% 28% 6% 11% 100%
Contratos antigos 0 0 4 6 10
0% 0% 40% 60% 100%
Obras 10 5 5 8 28
36% 18% 18% 29% 100%

Figura 4.19: Rateio do esfor¢co do pessoal segundo os CentRastdtado

de forma grosseira, uma vez que a empresa nao adota esse tpsteio.

Apenas entraram nessa avaliacdo as pessoas que atuartameinte na
cadeia de valor de OR. Os diretores sdo socios da empresa ensuaeracao e
obtida pelo rateio do Lucro (antecipacdes e ajuste final).

Como o sistema de custeio da CES ndo é organizada por ativigadesindo
apenas avaliacao de custo por centro de resultado, a engstabaleceu o critério
de ratear o seu Custo Fixo igualmente por cada um dos cincegsog da cadeia
de valor.

Com a obtencéo desses dados foi possivel alocar o custo plirepsocesso
e ratear a receita ao longo da cadeia de valor da CES, de foreranétipse medir
o ROI (indicador de retorno de investimento), onde o fateestimento é o “custo”
do recurso consumido no processo (conhecimento). Ess@rielapresentado
resumidamente na tabela da figura 4.20 a mostra a situagfivaele cada processo
tendo como referéncia o valor do ROI global da empresa.

Esse quadro indica o rateio do resultado da empresa, tavdaode em
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2009

Processo K-Pot — Custo - Lucro liquido ROl on K

cod indireto Pessoal Trein. Total
pl  Sondagem de Negdcios 192,02 67.862,02 14.038,65 - 81.900,67 42.744,72 4+ 304%
p2  Edigdo de Proposta 311,05 67.862,02 17.548,32 - 85.410,34 69.240,19 4 395%
p3 Licitagdo/Leildo 74,29 67.862,02 7.019,33 7.800,00 82.681,35 16.536,93 4  236%
p4  Contratagdo 99,84  67.862,02 43.870,79 - 111.732,81 2222405 & 51%
ps  Obra / Reforma / Faturamento 115,76  67.862,02 22.812,81 - 90.674,83 25.768,10 ¥  113%
Total 792,96 339.310,10 105.289,90 7.800,00 452.400,00 176.514,00 168%
Processo K-Disp — Custo - Lucro liquido ROl on K

cod indireto Pessoal Trein. Total
pl  Sondagem de Negdcios 67,54 67.862,02 14.038,65 - 81.900,67 16.241,13 <F  116%
p2  Edigdo de Proposta 310,20 67.862,02 17.548,32 - 85.410,34 74.597,22 @ 425%
p3 Licitagdo/Leildo 100,00 67.862,02 7.019,33 7.800,00 82.681,35 24.048,10 4 343%
p4  Contratagdo 130,35  67.862,02 43.870,79 - 111.732,81 3134670 ¥ 71%
ps  Obra / Reforma / Faturamento 125,92  67.862,02 22.812,81 - 90.674,83 30.280,84 <  133%
Total 734,00 339.310,10 105.289,90 7.800,00 452.400,00 176.514,00 168%

Figura 4.20: Mapa resumo do Inventario de Competéncias - CiP8téncial; b-
Disponivel)

consideracao & Pot acumulado quanto &Disp. As colunas de custo resumem
como os mesmo foram rateados pelo processos. Deve-se abeaestaque do
custo de treinamento que ocorreu em 2009. Como as quantica#éd ot por
processo é diferente deDisp, o rateio do resultado deu diferente.

Finalmente a ultima coluna indica o calculo do ROI. As setaicam se o
ROI do processo esta maior (seta para cima) ou menor (setdaao) que o ROI
médio.
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4.1.8
Observagdes sobre o0 processo e os resultados

De imediato é possivel identificar alguns processos que ésiéibando” o
resultado da empresa ao longo da sua cadeia de valor, quesé dasaprocessos
“Contratacdo” e “Gestdo das Obras”, como pode ser obsenafigura 4.21. Uma
analise mais detalhada desse processos apontara possivegdes que venham a
melhorar o desempenho.

2009

cod Processo ROlon K
p1  Sondagem de Negdcios 14 304%
p2  Edicdo de Proposta 1@ 395%
p3  Licitagdo/Leildo 14 236%
p4 Contratacdo 4 51%
ps  Obra / Reforma / Faturamento 4 113%

Total 168%
cod Processo ROlon K
pl  Sondagem de Negdcios 4 116%
p2  Edicdo de Proposta 14 425%
p3  Licitacdo/Leildo 1T 343%
p4 Contratagdo < 1%
ps  Obra / Reforma / Faturamento & 133%

Total 168%

Figura 4.21: Distribuicdo do ROI pelos Processos-chaveterie@l (acima) e
Disponivel (abaixo)

Outro aspecto capturado apos o Inventario é que o processta@m de
Negocio passou a apontar uma ineficiéncia. Observando meligoie ocorreu,
constata-se que a quantidade de conhecimento dispontéemenor do que o
planejado, devido a quantidade de Editais avaliados ndstoedndica um universo
menor que oportunidades para a empresa. Como o valor doilneesb n&o varia,

a eficiéncia do Investimento cai, e isso foi indicado no éeiat

Esse método, como ja explanado nos capitulos anterionesitpetambém,
avaliar a variacdo d&ROIl apos a realizacdo de investimento em Educacdo. O
objetivo desse investimento é reduzgapentre o planejando e o disponivel através
dos colaboradores da empresa. Para isso é feito um paraleé as periodos
contabeis e avaliado o impacto do investimento no procd¥m@ se testar essa
hipotese, foram utilizadas informacdes sobre a realizdedursos para melhorar o
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desempenho da participacéo nos Leilbestacoes atraves do curso de negociacao.
O inventario da competéncia associada passou de 83,7 esidach 100,0 unidades
de conhecimento, uma variacdo de 19,5%. O resultado do gs@gessou de
R$20,7mil para R$ 24,8mil, ou seja 19,8%.

Finalmente é possivel identificargap e identificar falhas que podem ser
corrigidas mediante om plano de treinamento personalizadigura 4.22, mostra
como esse@ap € identificado e como os temas a serem abordados nos planos de
treinamento podem ser inicialmente listados (fig. 4.23).

Atividade Ator Competéncia
Processo X Disponivel
Papéis comp. Administrador (Depto.Licitagdo) Planejada . tado
P1 Al al Anilise oportunidades
cp9 Identificagéo de oportunidades de negdcio 1,27 @ 1,40
P2 A2 a2 Montagem da proposta e certidées
cp2 Elaboragdo de Proposta (para licitagdo) 4,52 @ 2,45
P3 A3 a4 Participar da Licitagdo
cp8 Negociagéo 1,54 (] 2,00
Engenheiro (Depto. Obras)
P2 Bl a3 Orgar Proposta
cp3 Elaboragéo de Orgamento 1,26 (5] 1,50
P4 Bl a5 Elaborar Org. Final e Cronograma
cpl0 Elaboragédo de Cronograma Fisico-Financeiro 4,01 @] 2,10
P5 B2 a7 Gerenciamento de Obra
cpl Gestéo de Obras 3,00 @ 2,67
cpll Gestéo de Compras 2,54 @ 1,92
Advogado (Depto. Contrato)
P4 C1 a6 Negociar Ajustes e Redagdo Final

cp5 Redagéo de Contratos Comerciais 2,52 2,50

Figura 4.22: Detalhamento d@mp por papeis

Pode-se observar que o Ator (Administrador) tem o papelisa@e Opor-
tunidade acima do esperado (1,40 contra 1,27). Ja o papeiads a atividade,
esta abaixo do esperado (2,45 contra 4,52).

ref. nivel nivel
Conhecimentos (os quatro principais) _ _ _ _ _ intensidade _ Nivel | _(escsla129)_ |Experiéncia oo femklas)
Anlise de dados X 7 v 55
Redagdo 1 s ¥ 5 :a 4,9
Coleta de dados 1 9 X 8
Licitacdo Publica (Lei das Licitagdes) 2 9 9

Média 7,500
C .

Habilidades (até quatro)
Detalhista
Perfeccionismo

Perspicacia

Média 3,667

Figura 4.23: Apoio no detalhamento do Plano de Treinamento

A figura 4.23 apresenta a medicdo gap entre o que foi planejado pelo
especialista que desenhou a atividade e a pessoa que égtnokno papel.
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5
Conclusodes e Trabalhos Futuros

5.1
Conclusodes

O objetivo desse trabalho foi apresentar uma metodologiazcde medir o
conhecimento humano utilizado um determinado processagécio e associar
a essa quantidade de conhecimento a parcela de resultada pbta empresa.
Pode-se indicar um marco importante a identificacdo e esiodmétodo KVA
apresentado por Housel. O desafio inicial de se medir, deafabmoluta, o Capital
Humano se mostrava quase impossivel até se conhecer essageod. Ainda nao
se consegue, com essa metodologia, medir o valor absolu@agal Humano,
mas € possivel observar variacbes no mesmo a partir doimesesd em educacéo
e treinamento, que eram os elementos motivadores do tabalh

Dessa forma € possivel a criacao de indicadores capazesiitearséiciéncia
e eficacia de investimentos realizados na alteracdo no famadrmos de quanti-
dade e qualidade) de conhecimento disponibilizados eadidtis pelos processos de
negocio.

Essa metodologia esta associada a necessidade de se todoseapazes de
medir a geracao e uso de recursos chamado intangiveis, geao@ntram registro
no sistema contabil tradicional, mas que sédo responsaweimp parte do resultado
financeiro de uma empresa.

A sequencia de validacédo da metodologia proposta foi ajdicgtegralmente
em uma empresa de porte médio, do ramo de construcao civiih @@scurso em
uma grande empresa distribuidora de energia elétrica, elaespa complexidade
intrinseca nao foi possivel avancar em todas as fases atélaléiredicdo deste
relatorio.

A maior dificuldade de aplicacdo dessa metodologia ndo ssticiada ao
levantamento de informacdes sobre as competéncias e sierRcab dos dados
de custos e investimento para efeito de obtencdo do ROI. Adgranaioria das
empresas nao esta estruturada para desmembrar seusagdrusto financeiros
por processos de negdcio nem tdo pouco indicar custos padaate. Esse fator
limitante € que gera mais trabalho. Sem essa avaliaca@ assiim, a metodologia
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consegue avaliar o GAP entre o que foi planejando para uwidade e oque a
empresa realmente entrega a esse processo do ponto de avigteadtidade de
recursos de conhecimento tacito.

Como visto e apresentado no capitulo anterior, os resultadtdos na
empresa Constructor se mostraram coerentes com as hipépesssntadas quando
da formulacdo da metodologia KVA-ACHE.

Nessas hipoteses, supunha-se possivel desenvolver emaigara medir a
quantidade de conhecimento, tanto potencial(planejadahdp disponivel(pelas
pessoas vinculadas), a ser utilizado na execucdo de poscepse alteram o
resultado financeiro da empresa. Tal medida possibilitoateia desse resultado
ao longo da cadeia de valor, que contribuiu de forma direta adormacao do
mesmo.

O indicador desenhado (ROI on K) apontou processos quentinima com-
portamento abaixo da média da empresa, como o0 processo dat@oéd com mais
intensidade e o processo de Gestao de Obras, com indicacfue dais processos
poderiam ser melhor desenhados e investigados com maisydidéde, pois esta-
vam reduzindo a eficiéncia da cadeia de valor. O processom#agem de Nego-
cios, do ponto de vista do Conhecimento Disponibilizado &mfpi medido como
estando a baixo de média. Revendo os questionarios, ficauguiarhouve um su-
perdimensionamento da quantidade de editais a seremadosbiarante 2009.

O relatério que apresentagap individual por papéis indicou a existéncia
de uma deficiéncia entre o conhecimento planejado paragsoo® negdcio e o
disponibilizado pelas pessoas a ele alocado. Supondo quecesso tenha sido
corretamente planejado e otimizado, facilmente identsieatens da formagéo
das competéncias das pessoas que devem ser melhoradass a@acursos e
treinamentos, além de aspectos emocionais que devem adasa tratados.

O relatorio apresentado na figura 4.23 possibilita ao setdreailnamento,
realizar um planejamento de treinamento sob medida pa @agpregado. Para
cada atividade avaliada, é possivel observar os itens deeCiomnto que estao
abaixo do esperado e com isso € possivel ter uma mapeamentardateristicas
e o nivel que deve ser atingido com treinamento. Nesse qt@thtmém € possivel
identificar defasagens tanto nas habilidades quanto nag&alda Experiéncia.

5.2
Trabalhos Futuros

Espera-se completar o processo de de Mapeamento das Cocompetan
LIGHT Energia SA. e aplicar o KVA-ACHE para medir tanto o coaingento
potencial quanto o disponivel na empresa. E um grande desafi®er uma
empresa de grande porte, complexa na sua organizacdo, cidentradicdo nas
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suas atividades e, principalmente, por ndo ter uma coittatié ajusta a atividades
€ processos.

Esse método pode ser associado a outros sistemas de métnatothcao
do Capital Intelectual, como o EVA, identificando a parcelaséecapital que é
associada a Capital Humano, por exemplo. Isso feito, pofEzeeuma correlacéo
entre as pessoas alocadas a cadeia de valor da empresaug atrib parcela
desse Capital a mesma e, com isso, obter o valor dessa pesaoa @apresa,
COmMO uma espécie gqmsse que impactam na avaliacdo da decisdo em processos
de demisséo, concessado de aposentadoria ou pela necesselpéssoal chave
reposicao por outros motivos. Tal avaliacdo pode ser egdizomo uma extenséo
do atual trabalho.

Outro aspecto relevante € a formulacdo de uma contabilidadeonheci-
mento associado a processos de negdcio, ndo s6 da cadeirienes também
aos processos secundarios ou de apoio. Tal iniciativa lebbear, de forma po-
sitiva, para a conceituacao de ativos intangiveis assomeacdtonhecimento tcito
disponivel e um sistema de gestdo do conhecimento.

Pelo fato da empresa do porte da LIGHT ser mais complexa de
se aplicar essa ferramenta, € imperativo que seja disfigadn um sis-
tema automatizado para montagem do banco de dados ACHE, cam in
racdo a técnica de custeio por atividade, através do ERP daessmpde
forma a possibilitar, também , resultados como os obtidos Cuastruc-
tor.
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Al
Anexo 01 - Exemplo de calculo de ROK com KVA

O exemplo a seguir detalhado foi extraido e adaptado dos artigos de Paul
A. Pavou, Thomas J. Housel e outros ((Pavlou05)) e uma versdo condensada
apresentada em 2001 no Twenty-Second International Conference on Informa-
tion Systems (Housel01).

O exemplo foi aplicado a uma das maiores empresas de telecomunica-
¢Oes dos Estados Unidos com o Objetivo de avaliar o retorno de investimento
na implantagédo de um sistema de CRM da empresa.

O conjunto de especialistas (SME - preocess subject matter experts)
alocados ao estudo da modelagem KVA obtiveram resultados apresentados
em trés tabelas a seguir detalhadas. O Exemplo foi obtido a partir da avaliagéo
do investimento associado a TI. Por esse motivo, houve a necessidade de se
explicitar o conhecimento em fungéo da TI.

A tabela A.1 apresenta uma estimativa do tempo médio de aprendizagem
de um funcionario padrao, segundo os processos chaves identificados. O tempo
de aprendizagem € confrontado com o grau de dificuldade estimado pelos SME
para realizacdo dos processos e entdo € avaliado a correlagdo entre esses
dois parametros. O autor espera que se obtenha um indice maior que 0,8,
pois caso menor essas avaliagbes devem, ser revistas pois h& indicacéo de
incoeréncia nas avaliagbes. Uma terceira estimativa é obtida limitando-se o
tempo disponivel em 100 meses e pedindo que a equipe de especialistas SME
rateasse essa quantidade entre os processos chave. A Ultima coluna foi obtida
uma vez que a empresa havia feito um amplo programa de treinamento e tinha
esses valores contabilizados.

[ #1 | #2 [ #3
Processo Grau dificul- | Tempo Relativo dyragéo treinamento em
dade (100 meses) dias num ano de 250 dias
Marketing 2 6 500
Ordering 7 12 923
Provisioning 8 36 13000
Maintenance 6 20 7300
Billing 1 7 300
Custumer Care | 4 11 1218
Corporate 3 4 1000
Sales 5 4 2448
Correlagéo | #le#2=T74% [#2e#3=94% |

Tabela A.1: Mdltiplos modos de se estimar o conhecimento

Para cada processo avaliado foi estimado quanto de automacédo existia
devido a Tl e quantos empregados estava vinculados ao processo. A tabela A.2
apresenta esse célculo, que é interpretado como a quantidade de conhecimento
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associado ao processo. A coluna #3 foi escolhida para representar o tempo
estimado de aprendizagem devido a maior correlacdo obtida com o dado
contabilizado (94%). Com isso, para efeito de entendimento da tabla a seguir, 0
processo “Marketing”, com 30 funcionarios (Head Count - HC) obteve uma valor
padrédo estimado de 6 meses e possui 30% das atividades automatizadas, logo
e tempo supondo ndo haver automacao deve ser calculado da seguinte forma
(6% HC % (1 + 0, 3), ou seja (28 pessoas + 8,4 pessoas)*6 meses igual a 218
unidades de conhecimento. O total de unidades de conhecimento obtido € de
14.488 uK. A coluna #5 representa a quantidade percentual do conhecimento
em cada processo chave.

\ #1 \ #2 \ #3 \ #4 \ #5

Tempo Aprendi- Head <o
Processo zagem Relativo| % IT Count Loéeﬂ (h‘l;:f;(_jrr%o Iff)l' Total

(100 meses). T HC 0
Marketing 6 30% 28 218,4 1,51%
Ordering 12 75% 25 525,0 3,62%
Provisioning | 36 60% 120 6.912,0 47,71%
Maintenance | 20 60% 120 3.840,0 26,50%
Billing 7 80% 15 189 1,30%
Custumer | ;4 70% | 37 691,9 4,78%
Care
Corporate 4 60% 75 480,0 3,31%
Sales 4 70% 240 1.632,0 11,26%
Totais \ 100 \ - \ 660 \ 14.488 \ 100%

Tabela A.2: Obtencéo da quantidade de conhecimento poegsoc

A projecdo observada na tabela A.3 relativo a receita anual foi obtida
baseada numa aproximacéao de receita por empregado (benchmark da industria
de telecomunicacdo americana) de aproximadamente $236,000/empregado.
O custo foi baseado na projecao de custo de salario por empregado, i.e.,
$75,000/empregado e o custo de desenvolvimento de Tl (totalmente depreciada
em 10 anos) para suportar o processo. O custo fixo da infraestrutura (e.g.
Construcdes, refrigeracdo. energia. etc.) ndo foi incluido na estimativa.Como
a meta desse estudo era obter uma estimativa do desempenho e como o custo
fixo é diluido ao longo da cadeia de processos a equipe decidiu nédo incluir o
custo fixo nessa avaliagdo. Por exemplo na tabela o Custo de Tl foi informado
em $600,000/ano o custo com salarios foi de $75,000 x 28 empregados, o que
totalizou $2,700,00/ano. Desse modo 0 RoK € obtido pela razdo entre Receita
e Custo.

O valor para unidade de conhecimento em funcao da receita geral é de
10.750Q,74.

O indicador de retorno relacionado a quantidade de conhecimento neces-
sario para acionar cada processo € calculado, de forma semelhante, a partir do
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[ #1 | #2 | #3 | #3

Invest!mento Custo Total por Receita  Anual RoK _

Processo Anualizado em rateada pelo
Processo . RegDesp

TI conhecimento
Marketing $600,000 $2,700,000 $2,347,962 -13,0%
Ordering $1,000,000 $2.875.000 $5.644.140 96,3%
Provisioning | $3,583,720 $12.583.721 $74.309.140 490,5%
Maintenance | $1,016,279 $10,016,279 $41,282,856 312,2%
Billing $2,900,000 $4,025,000 $2,031,891 -49,5%
g;fé“mer $2,000,000 $4,775,000 $7,438,440 55,8%
Corporate $800,000 $6,425,000 $5,160,357 -19,7%
Sales $2,000,000 $20,000,000 $17,545,214 -12,3%
Totais | $13,900,000 | $63,400,000 | $155,925000 [ 145,7%

Tabela A.3: Rateios e ROK

esforco de aprendizagem. No exemplo apresentado, estima-se que, no caso do

processo Marketing, dos 6 meses estipulados para o tempo de aprendizagem

foram necessario, proporcionalmente, 6 meses x30% o que perfaz 1,8 meses.

A quantidade de output do processo € proporcional a quantidade de vezes que

as tarefas sdo executas vezes a quantidade de pessoas envolvidas. Como a

produtividade € 01(uma) tarefa por pessoa por periodo de analise, logo a quan-
tidade de conhecimento utilizado é de 28x 1x 1,8 = 50,4 unid. K. A Tabela A.4
representa esse calculo. A hipétese avaliada pelos especialistas é que 38%da

receita obtida foi decorrente do uso de Tl, logo a receita em Tl é calculada como
$155760,00x 30% = $59 188 800 O valor da receita Tl ajustado a quantidade
de conhecimento em cada processo, para 0 processo Marketing é calculado,

entdo, da sequinte forma:

$59 188 800x 0,19% = $539 608
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Area | #1 | #2 | #3 | #4 | #5 | #6
Quant.
Tempo_ Conhe- | Participa- : RoK on Tl=
Aprendi- Quant. . ~ Receita TI
Processo zagem em| entrega cimento | cdo em rateada Reg | /Desp |-
Tlg utili- % 100%
zado
Marketing 1.8 28 50.4 0.91% $539,608 -10%
Ordering 9 25 225 4.07% $2,408,965 141%
Provisioning | 21.6 120 2592 46.89% | $27,751,274 | 674%
Maintenance| 12 120 1440 26.05% | $15,417,375 | 1417%
Billing 5.6 15 84 1.52% $899,347 -69%
g;rs;”mer 7.7 37 2849 | 515% | $3,050,285 | 53%
Corporate 2.4 75 180 3.26% $1,927,172 141%
Sales 2.8 240672 | 12.16% | $7,194,775260%
totais \ 62,9 \ 660 \ 5528,3 \ 100,00%\ $ 59,188,800\ 326%
Tabela A.4: Rateios e ROK on Tl
A.2

Anexo 02 - Como identificar um Processo-chave

A2l
Introducéo

Mesmo nas pequenas organizacdes, muitos sdo 0s processos ou as fun-
¢Oes que sdo desempenhadas pelas varias pessoas nos varios departamentos
ao longo da atividade da empresa. Algumas sao rotineiras e outros excepci-
onais. Alguns sédo realizados por varias pessoas ou um grupo de trabalho e
outros por um unico individuo. Cada vez mais, 0 sucesso das empresas se
mede nao pelo volume ou qualidade de produtos ou servigos disponibilizados
para o mercado, mas, sobretudo, pela forma de organizar, gerir e controlar os
seus processos de negocio. No entanto, é 6bvio que alguns desses processos
sdo mais fundamentais do que outros. E isto vai depender de dois fatores:

— O setor e atividade onde a empresa se insere;

— A missao da empresa e seu posicionamento no mercado.

Estes sdo os processos-chave, ou processos essenciais. Quando uma
empresa pretende cortar seus custos e concentrar-se no que sabe fazer me-
Ihor e pode fazer um outsourcing de muitas funcdes. Mas devera sempre com-
preender quais 0S Seus processos essenciais para que estes continuem a ser
gerados internamente.

Passo 1: COMPREENDER O CONCEITO DE PROCESSO-CHAVE
Sao varios os critérios que podem ser utilizados para identificar quais os
processos-chave numa organizag&o. Alguns exemplos:
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Voltados para os clientes externos ou para os clientes internos,

Que geram valor adicionado ou que ndo geram valor adicionado,

Confinados a um departamento ou horizontais a empresa,

Que geram receitas ou que ndo geram receitas,

Apesar da utilidade destas classificacdes, nenhuma delas € suficiente
para identificar quais os verdadeiros processos-chave de uma empresa. E
isto se deve ao fato de poderem ser aplicaveis a determinado setor ou a
um determinado subsetor, mas ja ndo serem validos para outro subsetor, ou
até para empresas que tém uma postura diferente no mercado. Por exemplo,
uma empresa vendedora de um determinado bem ou servico, que aposte forte
no servigco pos-venda, implicara numa conceituagdo de seu processo-chave
diferente em relagdo a uma empresa que vende o mesmo tipo de bem ou
servi¢co, mas que esteja orientada para o produto.

Assim, para determinar quais 0s processos-chave de uma organizagao,
seja uma empresa, uma unidade de negdcio, uma filial, uma agéncia, etc., é
preciso identificar as atividades interdepartamentais que:

— Acrescentam valor para o cliente externo
— Criam ativos ou outputs que permitem processos geradores de valor

— Dominam outros processos.

Passo 2: FAZER AS PERGUNTAS CERTAS
Uma forma de avaliar quais séo 0s processos-chave de uma empresa é
respondendo a um conjunto de questdes, tais como:

Por que é que a empresa é conhecida no mercado?

O que diferencia a empresa das concorrentes?

Qual é o ponto de partida da historia da empresa?

Quais os valores da empresa conhecidos e apreciados pelo publico em

geral?

O ideal é que estas perguntas ndo sejam respondidas por alguém da
alta direcdo, mas sim que facam parte de uma discussdo aberta e 0 mais
ampla possivel dentro da empresa. Mas nao s6. Frequentemente os dirigentes
da empresa tém uma visdo que pode nao corresponder a realidade sentida

no mercado. Por isso é sempre util falar com clientes, fornecedores e até
concorrentes para saber qual a imagem que a organizacdo da de si. Um
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guestionario, realizado por uma entidade independente pode ser extremamente
util nesta fase e revelar resultados inesperados.

O objetivo aqui € o de identificar quais sdo os elementos da empresa
(marca, imagem, determinados produtos, determinados servicos, etc.) que 0s
clientes mais apreciam. Essas sdo as competéncias essenciais (core compe-
tence) da empresa. Os processos que levam a essas competéncias podem
assim ser considerados processos-chave.

Passo 3:  LISTAR OS CLIENTES EXTERNOS DA EMPRESA

Nesta primeira etapa € necessario fazer uma lista de todos os clientes
externos da empresa. Nao se trata aqui de fazer o rol de todas as pessoas
ou empresas que séo clientes, regulares ou ocasionais, da empresa, mas sim
de identificar de forma clara, quais os atributos dos produtos ou dos servi¢os
oferecidos que sao Uteis para os clientes. Assim, é preciso especificar quais
sdo os segmentos de mercado que se pretende atingir, de uma forma muito
precisa. Por exemplo, pessoas que habitam uma determinada regido, com um
rendimento definido e com pouco tempo livre. Esta lista pode assim incluir
grupos de pessoas muito diferentes, mas que encontram algum tipo de utilidade
no produto ou servigo proposto.

Passo 4:  DEFINIR AS INTERAGOES COM OS CLIENTES EXTERNOS

O que é necessario aqui é estabelecer, de forma clara e concisa, quais
séo as entradas (inputs) e saidas (outputs) nas relacdes que se estabelecem
entre a empresa e os clientes. Por exemplo, um pedido ou uma reclamacgéao
de um cliente € um output para ele e € um input para a empresa. De modo
equivalente, quando se entrega um produto ou um servigo, isto representa um
output para a empresa e um input para o cliente.

Desta forma devem estar catalogados todos os pontos de contato com
o cliente. E importante compreender que o cliente ndo aparece de repente na
empresa, mas todo o processo interno na organizacado deve estar orientado
para a sua satisfacdo. Trata-se de avaliar, com um grau de certeza elevado,
como a empresa interage com 0s seus clientes. O que € importante nesta fase
€ elaborar uma lista o mais completa possivel. Por exemplo, deve incluir:

A escolha por parte do cliente,

O pedido do cliente,

O recebimento da encomenda,

O pagamento da encomenda.
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Note-se que, aqui, ndo estdo listadas as operagdes internas da empresa
(a elaboracdo dos bens ou servigos a ser fornecida ao cliente, a passagem
da informacg&o nos diversos departamentos da empresa) porque nao afetam
diretamente o cliente.

Passo 5: RELACIONAR AS ENTRADAS COM AS SAIDAS

Neste ponto, a empresa deve estabelecer uma relacéo l6gica entre to-
das as entradas e as saidas. Tomando em cada elemento da lista elaborada
no ponto anterior, a empresa deve associa-lo ao input ou ao output correspon-
dente. Por exemplo, o pedido do cliente deve estar relacionado com a entrega
do produto. Trata-se de uma etapa simples, mas necessaria no processo.

Passo 6:  IDENTIFICAR A CADEIA DOS OUTPUTS

Trata-se aqui de elaborar uma listagem de todos os outputs ou saidas
na sua sequéncia logica e cronoldgica. Assim, para cada output (o produto ou
servico fornecido ao cliente), existe uma série de agdes prévias que se iniciaram
no primeiro input e que levaram a conclusdo do processo.

A forma de fazer isto € comecando no ponto final da cadeia e retroce-
dendo, listando de forma clara todas as etapas intermediarias que precederam.
Note que nesta fase, como ndo poderia deixar de ser, todas as operagdes sao
relacionadas, mesmo as que sdo internas a empresa, como fabricar o produto,
embala-lo ou ainda transmitir uma informacéo internamente. Um exemplo sim-
ples pode ser o de um pedido de um café num bar:

: O cliente recebe o cafe.

: O café é servido.

: O cliente pede o café ao balcéo.
: O cliente paga o café na caixa.

: O cliente diz que quer um café na caixa de pré-pagamento.

I
R N W b~ 01O

: O cliente entra no estabelecimento.

Passo 7:  DAR UM NOME A CADA GRUPO DE ATIVIDADES

Este é o ultimo passo do processo. Trata-se de identificar claramente as
varias listas de atividades descritas no passo anterior.

Estes sdo os processos-chave da empresa, aqui definidos como aqueles
gue afetam e interferem no cliente final. Convém dar nomes claros e abrangen-
tes tais como “venda de uma refeigcdo” ou ainda “assisténcia técnica prestada
ao domicilio”, por exemplo.
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A3
Anexo 03 - Reviséo sobre Ldgica Booleana e Teoria dos Conjuntos

Notacéo:
A seguir é apresentada uma revisdo na notacdo adota.

Sentencas; podem ser verdadeiras ou falsas, mas ndo

QT ambas.

:_; MV = Operadores 16gicos

-p nag “N&o é o caso de”

pAQ peq Ambospeq

pvq pouq Tantop ou g ou ambos

p—q pimplica emq Sep entdoq

peq pse e somente ¢ Pimplica emqg e qimplica emp

E possivel construir sentencas compostas, utilizando as notagées anteri-
ores, de forma a identificar se elas séo verdadeiras (1) ou falsas (0), com o
uso dos operadores logicos. A esse arranjo da-se o nome de tabela verdade .
E possivel organizar 16 (dezesseis) tabelas distintas com 0’s e 1's, mas apenas
poucos arranjos tem significado que interessam para este estudo. Os principais
conjuntos estéo listados a seguir:

p q pPAq p 4q| pvg p q p=q p| —p
min(p,q) max(p,q) min(1, 1+g-p) (1-p)

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1| o

1 0 0 1 0 1 1 0 (] o| 1

0 1 0 0 1 1 0 1 1

0 0 (] 0o o 0 0 o0 1

Figura A.1: Tabelas Verdade com interesse

Definigdes:
A seguir serdo apresentados alguns conceitos Uteis para defini¢cdes utili-
zadas em Légica Fuzzy.

1. Proposicdo — Uma proposicao, também chamada de sentenca, é uma
sentenca declarativa que pode assumir valores légicos definidos com
verdadeiro (V, T em inglés, 1 (um)) ou falso (F ou 0(zero)). As letras
p, g, r,..., sdo utilizadas para representar as proposicoes.

2. Composigcéo ou proposicbes compostas — consiste da juncéo de duas ou
mais proposicdes simples através de conectores ou operadores logicos.

3. Negacdo — ou negacao de p, escrito como —p (Ié-se ndo p) € verdade
guando p é falso e vice versa.

-p=1-p
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4.

10.

11.

Conjuncéo — a conjuncédo de p e q, escrito como p A q (Ié-sep e q) é
verdadeiro quando ambos p e g sao verdade.

pAQ = min(p, q)

Disjuncé@o — disjuncédo de p e q, representado por p vV g (Ié-se p ou q) é
verdadeiro quando p ou g ou ambos séo verdadeiros.

pvq = maxp, q)

Implicacdo (proposicdo condicional) — a proposi¢cdo p implica em g,
escrito como p—q (Ié-se se p entdo q) é verdade exceto quando p é
verdade e g é falso; p e q sdo premissa (antecedentes) e concluséo
(consequente).

p—q=min(1,1+q- p)
Silogismo disjuntivo: Dado [p V q] A —p, pode-se inferir q
Modus Pones: Dado [p—q] A p pode-se inferir q
Modus Tollens: Dado [p—@q] A =q pode-se inferir —p.
Silogismo Hipotético: Dado [p—q] A [q—r] pode-se inferir [p — 1]

Dilema Construtivo: Dado [p—q] A [s = t] A [ p V s] pode-se inferir [qVt]

Para se aplicar essas regras normalmente é necessario algumas regras

de substituicdo (‘tem os mesmos valores verdade de’):

1.

Tautologia — € uma proposicao composta a qual € sempre verdadeira para
todos os valores verdadeiros possiveis das proposi¢cdes simples.

pva=p

. Contradicéo ou falacia — é uma proposicdo composta a qual é falsa sob

todos os valores verdadeiros possiveis das proposi¢des simples;

Dupla negacdo: p=-p

. Comutacdo: pvg=qgvpe pAQ=gAp

. Associacdo: [pvqg]vr = pv[gvr] e [pAg]Ar = pA[gATr]

Distribuicdo:  pVv[gAr]= [pva]V[pAr], e pA[qVr]= [pAg] V] pATr]
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7. Lei DeMorgan:

8. Contraposigao:

9. Implicagdo: p—q=-pVvq

As tautologias de maior interesse para o SIF sdo as seguintes:

(p—a) =-[pA(-9)]

(p— ) =[(-p) V]l

-[pvd] =-~pA—q, e —=[pAd] =—pv—q

plalp—q[-a]pa(=q) [-[pPAEA] [ -p| (=P VY
VIV V [F F Y F Vv
VIF| F |V Vv F F F
FIV|] V [ F F Vv Vv Vv
FIF| V |V F Vv Vv Vv

Tabela A.5: Prova da Tautologia proposta

117

(A-1)

(A-2)

Correspondéncia entre conectores légicos e operacdes com conjunto.

Logico Teoria de conjunto | Algebra Booleana
\4 U +
A N X
= c
(= =
F 0
\' 1

Figura A.2: Relacdo entre conectores l6gicos e da Teoria dop@os

Notac¢des de Teoria dos Conjuntos

X, Y, Z
X, Y Z
xeX
X¢X
YCX
Y=X
Y # X
Y X
%)

Conjuntos
Elementos dos conjuntos
X pertence ao conjunto X

X ndo pertence ao conjunto X

Y é um subconjunto de X, ou Y esta incluido em X
YéigualaXouYCXAXCY

Y ndo é igual a X

Y € um subconjunto préprio de X, ou YC X A Y # X

Conjunto vazio (conjunto com nenhum elemento)
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OperagBes usuais com conjuntos.
Interseccdo: YNZ={xeX|xeYAXxeZ}

Uniao: YUZ={xeX|xeYVXxeZ}
Complemento: Y = {x e X|x ¢ Y}

Subtragcdo: Y\Z=YNZ={xeX[xeYAX¢Z)
A Lei DeMorgan pode ser aplicada na teoria dos Conjuntos da seguinte

forma:

YnZ]=YuZou[YuZ]=¥YnZ

A funcéo caracteristica para implicacéo (fp_4(X, y)) pode ser representada
a partir das equacoes (A-1), (A-2), respectivamente:

fpq(X.y) = 1= min[f5(x), 1 — fo(y)] (A-3)
ou,
fooq(X,y) = maxl — f(x), fo(y)] (A-4)
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A4
Anexo 04 - Algebra com nimeros Fuzzy

A4l
Operagdes matematicas com variaveis  fuzzy

Conforme mostrado na secdo anterior, uma variavel fuzzy A pode ser
descrita de duas formas:

1. Através da sua fungéo de pertinéncia ua(X), para X € R; ou,

2. Por meio de seus a-cortes A,, para0 < a < 1.

Estas duas formas de representar uma variavel fuzzy sao, naturalmente,
equivalentes e vélidas e contém as mesmas informacdes, porque 0s a-cortes
podem ser determinados a partir da funcédo de pertinéncia e vice-versa. Da
mesma forma, a matematica das variaveis fuzzy também pode ser definidas
de duas maneiras diferentes, que se referem as funcdes de pertinéncia e 0s a-
cortes, respectivamente. Como 0s a-cortes de uma variavel fuzzy séo intervalos
de confianca e o objectivo de um processo de medicao €, de fato, encontrar
intervalo de confianca, a segunda abordagem é preferivel.

Consideremos as variaveis fuzzy com um suporte finito como, por exem-
plo, os apresentados na Fig. A.3. Mesmo que estas variaveis sejam apenas
uma parte de todos os tipos possiveis de variaveis fuzzy, como mostrado na
secao anterior, esta hipotese é coerente com a avaliagdo pratica, onde os va-
lores possiveis que podem ser assumidos por uma medida quase sempre séao
confinados em um intervalo fechado.

Além disso, mesmo quando a distribuicdo de probabilidade dos resultados
da medicao € maior que zero em cada ponto, como, por exemplo, numa distri-
buicdo gaussiana, a probabilidade de que os valores mensurados caiam fora
do intervalo de confianca adequado € muito pequena e € possivel considerar
este intervalo como o suporte da variavel fuzzy, que corresponde é distribuicéo
Gaussiana2.

Sob a hipétese de um suporte finito, a aritmética fuzzy, pode ser definidas
com base nas duas seguintes propriedades:

1. Cada variavel fuzzy pode ser integral e inequivocamente representada
por seus Alfa-cortes;

2. Os Alfa-cortes de cada variavel fuzzy sao intervalos fechados de nimeros
reais.
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Exemplos de Funcdes de Pertinéncia

trapmf gbellmf trimf gaussmf gauss2mf smf

Pertinéncia
T

N

Suporte

Figura A.3: Exemplos de funcdo de pertinéncia: (a)- trajpo(b)- Sino, (c)-
triangular, (de)- gaussiana/2, (f)- S

Estas propriedades permitem definir operacfes aritméticas sobre nime-
ros fuzzy em termos de operacdes aritméticas sobre os seus Alfa-cortes ou,
em outras palavras, operacdes aritméticas sobre intervalos fechados (Klir94),
(Klir95). Estas operacdes séo tratadas como um tema da andlise intervalar, um
ambiente de bem estabelecido da matematica classica. Portanto, sera apresen-
tado uma uma visao geral das operacdes aritméticas sobre intervalos fechados.

Vamos representar (*) como qualquer uma das quatro operacdes aritméti-
cas em intervalos fechados: adi¢éo (+), subtracédo (-), multiplicacao (x) e divisdo
(/). Entéo, uma propriedade geral de todas as operacdes aritméticas sobre in-
tervalos fechados é dada por;

[a,b] «[d,g] ={fxgla<f<bd<g<e (A-5)

exceto que a divisao ndo é definida quando 0 € [d, €].

O significado da Eq. A-5 é que o resultado de uma operacgéo aritmética
sobre intervalos fechados é novamente um intervalo fechado. Este ultimo
intervalo é dado pelos valores assumidos pela operacgéo apropriada f = g entre
0s numeros f e g, a partir dos intervalos originais. Em especial, as quatro
operacdes aritméticas em intervalos fechados séo definidos da seguinte forma:

[ab] +[d, €] =[a+d,b+e (A-6)
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[a,b] - [d,e] =[a—e b-d] (A-7)

[a,b] x [d, €] = [min(ad, ag bd, be), maxad, ag bd, be)] (A-8)

e, cuidando para que 0 ¢ [d, €]

[a,b]/[d, €] =[a b]x[1/e 1/d] = [min(a/d,a/e b/d, b/e), maxa/d,a/e b/d, b/e)]

(A-9)
Pode-se notar que um namero real r também podem ser considerados

como um intervalo especial (degenerado) [r,r]. A este respeito, eqgs. A-6 - A-
9 também descrevem as operacdes que envolvem numeros reais e intervalos
fechados. Claro que, quando ambos os intervalos degeneram, é obtido o padrao
aritmético sobre numeros reais. Os seguintes exemplos ilustram as operacdes
aritméticas sobre intervalos fechados, tal como definido pelas Eqg. A-6 - A-9:

Exemplo:
[2,5] +[1, 3] =[3,8]
[0,1] + [-6,5] =[-6,6]
[0,1] — [-6,5] =[-5,7]
[2,5] - [1, 3] =[-1,4]
[3,4] x [2,2] = [6, 8]

[-1,1] x[-2,-0.5] =[-2,2]
[-1,1]/[-2,-05] =[-2,2]
[4,10]/[1, 2] - [2,10]

Operagbes aritméticas sobre intervalos fechados satisfazem algumas pro-
priedades Uteis. Considere A = [a;,8;], B = [by, ], C = [C1,C,], D = [dy,dy], O
=[0,0], e 1 = [1, 1]. Em seguida, as propriedades podem ser formuladas como
segue:

1. Comutatividade: A+ B=B+ A, AXxB=BxA

2. Associatividade: (A+B)+C=A+(B+C); (AxB)xC=Ax(BxC).
3. ldentidade: A=0+A=A+0,A=1xA=Ax1

4. Sub distributividade: Ax (B+C) C AxB+ AxC.

5. Distributividade:

— Sebxc>O0paratodobc Becc C, entdo Ax(B+C) = AxB+AxC.
— SeA=[aa],entdfoax(B+C)=axB+axC.

6. 0eA-AeleA/A

7. Monoticidade inclusiva: Se ACCeBcCD,entado AxBC C=«D.
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Estas propriedades podem ser facilmente demonstradas usando as Eq.
A-6 - A-9.

Essas mesmas equacdes também podem ser utilizadas para definir ope-
racOes aritméticas nas variaveis fuzzy. De fato, como foi colocado anterior-
mente, uma variavel fuzzy pode ser plena e exclusivamente representada pe-
los seus a-cortes, que séo efetivamente intervalos fechados de nimeros reais.
Portanto, € possivel aplicar a analise intervalar sobre cada um dos a-cortes das
variaveis fuzzy.

Supondo que A e B denotem duas variaveis fuzzy, com a-cortes genéricos
A, e B,. Considerando que *' represente qualquer uma das quatro operacdes
aritméticas jé definidas. Como A e B sé&o variaveis fuzzy, A = B também € uma
variavel fuzzy. Os a-cortes do resultado Ax B, grafados por (A« B),, podem ser
facilmente avaliados como A, e B, como;

(A% B)y = Ay * B, (A-10)
para qualquer a entre O(zero) e 1(um). ndo se esquecer de observar que a
operacao na divisao é exigido que 0 ¢ B, para todo a entre O(zero) e 1(um).

—e A —— B eeee A+B == A — B i A-B
) = T
] I\ il
Il I, Y | -
A u FaAl
A RN
o A\ . /)
P A Pl AR
: P N R
: P u R B \
0 } / £ \ o R 1\
L/ 0 7\
== A — B AXB == A — B e A/B
! . : | ;
: v
T - AEVAY
Y ." l/ /\\ \
ST . VYN
i q 7\
N , ) p / \\
:’l ¥ / ll \(
o< o1 / N \\
Il . ;L / Y

Figura A.4: Operagdes aritméticas sobre varialggy

Por razdes de clareza, considera-se as trés variaveis fuzzy A, B e C, onde
C = Ax B, e denota-se os a-cortes genéricos de A, B e C como:

A(l = [a({’ a(zl] B(l = [b(la bg] C(z = [C[I’ C(zl]

respectivamente. entao:

— ADICAO:C=A+B
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[cf, 651 = [ + b, & + 3]
— SUBTRACAO:C=A-B
[e}, 51 = [ag - b}, & - 3]
— MULTIPLICACAO:C=AxB
(e, 5] = [min(ag s, aghs, agbs. agbs). max(aghg. aghs. ayby. aghs)]
— DIVISAO: C = A/B
providenciando que O ¢ [bf, bS]:
(5. c5] = [min(ag /bg. a3 /by, ag /b5 a3 /bg). maxag /by, ag /bf. at /b, 2t /b3)]

para todo « entre O(zero) e 1(um).

A Figura A.4 apresenta um exemplo das quatro operacdes aritméticas
sobre as duas variaveis fuzzy A e B, representado pelas linhas tracejada e
solida, respectivamente. Partindo das operacdes aritméticas entre variaveis
fuzzy, também € possivel definir outras operacbes mateméaticas. Como um
exemplo, a raiz quadrada de uma variavel fuzzy pode ser definida como segue.

_—— = A
---------- raiz quadrada de /
1 -:- A
X
08 .. ’I \
07 .5: :‘- l/ \
06 i ‘ l/ \\
r H \
o, 08 : i 7 \
— N
03 /7 \\
PR N
02 :- V 4 H A)
H— \
O i . \

Figura A.5: Raiz quadrada da variavel fuzzy

Seja A uma variavel fuzzy, definida pelo seus a-cortes A, = [af,&]], e
consideremos a raiz quadrada C = VA. Um vez que o nimero fuzzy A seja
positivo, isto €, 0 < af < aj teremos que para cada a, 0 a-corte genérico de C

e:
CRAE NN (A-11)
A figura A.5 apresenta um exemplo disso. é importante sublinhar que, em
algumas aplicacdes especificas, poderia também ser necessario efetuar uma

raiz quadrada de uma variavel fuzzy que cai em um intervalo com 0(zero).
De fato, quando a incerteza de medi¢cdo de um valor préximo de zero €
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considerado, o correspondente intervalo de confianca (e da variavel fuzzy
associada) contém o valor zero. Assim, quando a incerteza de medicéo da raiz
guadrada de tal valor é considerada o intervalo de confianca e a variavel fuzzy
ainda contém o valor O(zero). Neste caso, eg.A-11 é modificada da seguinte

forma:
(04 *
N -4/-a, a<K
Vag, a >k
s =
1 1
i N i N
0.9 = LA a - 09 it LA b -
08 / \ 08 / \
07 — 07 i
0.6 3 £ 06 + \
005 3/ N 05 v/ N
04 \ 04 P
03 Ta \ 03 i/ \
0.2 / \ 0.2 / \
01 if \ 01 il \
H A H i H
0 2

Figura A.6: Raiz quadrada de uma variavel fuzzy que cruzaer@(zk*= 0.4

Se avariavel fuzzy é como afigura A.6, ou seja, o0 valor zero € atravessada
pelo lado direito da sua func&o de pertinéncia.
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A5
Anexo 05 - Exemplo de descrigdo de Conhecimentos, Habilidades e Atitu-
des

O material e definicdes anexo foram extraidas da literatura e descricao de
cursos para o desenvolvimento de competéncias.

CONHECIMENTO (associado ao SABER) - Conhecimentos técnicos, es-
colaridade, especializacdes, etc. E a dimens&o do saber. Corresponde a uma
série de informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo que lhe permite
organizar a realidade e dotar o mundo que o cerca de alguma racionalidade.

HABILIDADE (associado ao SABER FAZER) - Capacidade de agir com
talento, colocar em pratica, demonstrar, capacidade do individuo. A capacidade
de apropriar-se de tecnologia, identificar situagdes de “replicabilidade” e fazer
uso produtivo do conhecimento adquirido, utilizando-o em uma ag¢do com vista
ao alcance de um propdsito especifico.

ATITUDE (associado ao SABER SER) - conjunto de valores, crengas e
principios. E a dimens&o do querer-saber-fazer que diz respeito aos aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Ter atitudes compativeis para atingir
a eficacia em relac@o aos conhecimentos e habilidades adquiridas.

Lista de termos classificados por area, obtido de exemplos da literatura:

1. HABILIDADES

Agilidade: desenvolver os trabalhos de forma rapida, desembaracada e
com destreza.

Assertividade: agir de forma que incentive e ampare o grupo de trabalho
para o alcance dos resultados desejados.

Confiabilidade: transmitir seguranca, fidelidade, transparéncia e de-
monstrar respeito com os demais.

Cooperacao: interesse e disponibilidade para ajudar outras pessoas na
realizacéo dos trabalhos e consecucao de objetivos, compartilhando
conhecimentos, informagdes, incentivando a troca e o interesse pelo
crescimento conjunto.

Criatividade: apresentar novos padrdes, ideias originais e solugées ino-
vadoras para situacoes de trabalho. Perceber as oportunidades de
negocio que ndo estdo evidentes, bem como solugbes para situa-
¢cOes de trabalho, mediante a concepcdao e utilizagdo de novas ideias
por meio de analogias com situagdes semelhantes aprendidas e/ou
vivenciadas.

Curiosidade: busca pelo novo, vontade de ver e de conhecer.
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Detalhista: preocupar-se com 0s pormenores, agindo cautelosa e cuida-
dosamente. Ser meticuloso.

Diplomacia: capacidade de apresentar-se de maneira que as relacdes
se mantenham no mais alto grau de respeito, buscando associagfes
e consensos quando em situagOes de potencial atrito.

Discricdo: astlcia ou habilidade com que se trata qualquer negécio
de ambito reservado, mantendo as informa¢des preservadas até
segunda ordem.

Empatia: colocar-se no lugar do outro, enxergando situacdes e aconte-
cimentos pelos olhos do outro.

Estar constantemente atento as informac6esmonitorar o ambiente ba-
seado nas questdes a serem respondidas.

Etica: agir segundo o conjunto de regras que orientam a conduta no
ambito da atividade profissional. Demonstrar integridade, respeito
pelas pessoas e senso de justica.

Flexibilidade: aceitar e adaptar-se com facilidade a novas situacdes pro-
postas. Perceber e reagir adequadamente as mudancas, sem atitu-
des preconcebidas ou rigidas, demonstrando abertura, disposi¢éo e
interesse.

Humildade: ser simples, modesto. Ter consciéncia da sua implicacdo na
equipe.
Observacao: estar atento ao ambiente e ter capacidade de captar as

informacdes necessarias.

Otimismo: enfatizar o lado positivo e fortalecer a esperanga mesmo em
situacOes adversas.

Percepcao: ideia, compreenséo de algo. Ato ou efeito de perceber pelos
orgaos do sentido.

Perfeccionismo: tendéncia a fazer tudo com perfeicao Perseveranca: ndo
se deixar abater pelos obstaculos / persisténcia / obstinacao.

Respeito: sentimento que leva a tratar algo ou alguém com consideracao.

Senso critico: formular julgamentos corretos e ponderados, tendo capa-
cidade de fazer aprecia-¢cbes minuciosas, com discernimento e cri-
tério.

Seriedade: capacidade de tratar as informacdes com maturidade e obje-
tividade.
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2. CONHECIMENTO

Administracdo do Tempo, Produtividade Pessoal e Eficacia nordbalho:
Capacitar o profissional a aperfeicoar seus héabitos, préaticas e sis-
temas de trabalho, melhorar seus processos de planejamento e
priorizagdo, executar com mais eficiéncia e agilidade suas agoes e
obter mais e melhores resultados com menos dispéndio de tempo,
esforcos e energia.

Capacidade de redacéo:capacidade de redigir de forma clara, precisa e
com profundidade adequada e conciséo, textos contendo informa-
¢cOes coletadas, percepgdes, analises, recomendacdes e outros con-
teudos.

Comunicacéo Eficaz no Trabalho: Desenvolver as habilidades de comu-
nicacdo e a capacidade de transmitir e obter informacg6es de forma
clara, objetiva e precisa; melhorar a habilidade de partilhar ideias,
dialogar, analisar situacoes, e liderar e participar de reunides de tra-
balho a dois e em grupo.

Conduzir auditorias de inteligéncia: conhecimento de métodos e técni-
cas para o levantamento de fontes de informacao disponiveis interna
e externamente a organizacao.

Contra inteligéncia: conhecimento de técnicas de protecdo das informa-
cOes estratégicas.

Estratégia organizacional: conhecimentos dos fundamentos tedricos,
dos métodos e das ferra-mentas relacionados a estratégia empre-
sarial.

Estrutura de poder da organizac&o: conhecer os principais tomadores
de decisédo da organizagdo, bem como o modo pelo qual os indi-
viduos operam em meio as estruturas sociais e politicas da organi-
zacgao.

Ferramentas degroupware : conhecimento de solucées de compartilha-
mento de informagdes que estimulem o trabalho em rede.

Fontes de informacé&o: conhecimento sobre fontes de informacéo, sua
identificac&o e uso correto.

Gerenciamento de Pessoas, Lideranca, Motivacéo de Equipédestina-
se a Diretores, Gerentes e Supervisores ). (1) aproveitar e canalizar
melhor o potencial e as habilidades de seus subordinados; (2)
melhorar o desempenho e a produtividade dos colaboradores; (3)
capacitar e desenvolver os colaboradores no préprio trabalho do
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dia-a-dia; (4) liderar e delegar mais efetivamente; (5) aumentar o
comprometimento e melhorar a motivacao de seus colaboradores,
individualmente e da equipe como um todo; (6) aperfeicoar os meca-
nismos de controle, medicao, avaliagdo e melhoria de desempenho.

Inteligéncia competitiva: conhecimentos em inteligéncia competitiva
(terminologia, conceitos, utilidade, implantacdo e operacionaliza-
cao).

Inteligéncia Emocional, Relacionamento Interpessoal e Tizalho em Equipe:

(1) conhecer suas proprias forcas e saber usa-las produtivamente;
(2) desenvolver a automotivacédo e uma atitude positiva; (3) compre-
ender e lidar melhor com as proprias emocdes e sentimentos e 0s
dos outros; (4) compreender, respeitar e valorizar as diversidades e
as singularidades de cada pessoa; (5) lidar melhor com os conflitos
e as divergéncias de opinides; (6) desenvolver uma atuacdo mais
produtiva nas interacdes com as pessoas e trabalho em equipe.

Linguas estrangeiras: proficiéncia em linguas estrangeiras (sobretudo o
inglés).

Mecanismos de troca de informacdes na organizacao e no setodustrial:
conhecer o fluxo de informagdes tanto da organizagcao quanto do
setor industrial em que se insere.

Metodologia cientifica: conhecimento sobre o instrumental metodolégico
fundamental para a atividade investigativa cientifica, essencial a
compreensao do processo de analise.

Métodos e técnicas de analiseconhecimento sobre a estruturacdo de
um processo analitico em IC, bem como de seus métodos e téc-
nicas.

Métodos, técnicas e ferramentas de coletaconhecimento dos métodos,
técnicas e ferramentas de coleta (tanto de fontes primarias quanto
de secundarias).

Organizacédo da informacé&o: conhecimento em catalogacao, classifica-
céo e indexacao de informacoes.

Planejamento: conhecimentos dos métodos e das ferramentas relacio-
nados ao planejamento.

Relatorios: conhecimento sobre a forma correta de redacéo de relatérios
de IC.
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Setor industrial: conhecimentos sobre a concorréncia, 0s marcos regu-
latorios, clientes, fornecedores e outros aspectos relacionados ao
setor industrial.

Técnicas de entrevista:conhecimento de técnicas de coleta de informa-
cOes de fontes primarias, através de abordagens do tipo face a face,
por telefone, etc.

Tecnologia da informacé&o: conhecimento em hardware (equipamentos)
e softwares (aplicativos) relacionados a sua fungéo.

Terminologia do setor: conhecimento da linguagem técnica do setor.

. ATITUDES ou INICIATIVA

Aprender com as experiéncias:aprimorar resultados continuamente,
através do aprendizado oriundo da experiéncia.

Apresentacao de resultadossaber disseminar informacdes de maneira
clara e objetiva, nos diferentes niveis da organizacdo. Compreensao
do processo de tomada de decisdo na organizacdo, bem como da
forma como melhor influencia-lo, através da inteligéncia gerada pela
equipe.

Capacidade de andlise:examinar sistematicamente e estruturar informa-
¢cOes, que podem se apresentar em um grande volume, completo ou
incompleto, para o objetivo da analise, ou entdo podem se apresen-
tar em quantidade incipiente, indicando apenas vestigios daquilo que
€ necessario para o objetivo; dar ordenamento; sentido e utilidade as
informacgdes aparentemente desconexas; interpretar indicadores es-
tabelecendo relagGes de causa e efeito e implicagdes; reconhecer e
destacar insights. Sintetizar as informacdes significativas e relevan-
tes.

Capacidade de obtencao de informacdes néo publicadasapacidade de
obter informacdes, normalmente as mais recentes e que sinalizam
tendéncias ou possibilidade de eventos que afetam positiva ou ne-
gativamente a organizacgao, as relativas ao ambiente externo ou in-
terno, a respeito das pessoas.

Capacidade de reconhecer padrdes e de extrair implicacdessldados:
identificar tendéncias, padrbes e relacionamentos chave em meio
aos dados coletados.

Capacidade de sinteseconsolidar um grande volume de informacgdes,
dando foco no essencial, sistematizando em poucas palavras.
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Compreender tipos psicolégicos:compreender os diferentes comporta-
mentos humanos, segundo métodos e conhecimentos da area de
psicologia, com vistas a avaliar possiveis reacdes e comportamen-
tos em circunstancias especificas.

Consideracao dos modelos mentaisdos tomadores de decisdo na apre-
sentacdo dos resultados. Saber reconhecer as concepc¢oes, ideias e
valores do tomador de decisdo, no momento da disseminacdo dos
resultados do trabalho de inteligéncia.

Destreza com as fontesilidar com as fontes com maestria. Operacionali-
zar a coleta de forma aperfeicoar a extracéo de informacgdes relevan-
tes, bem como armazenamento das mesmas, facilitando a analise.

Discernir: fazer escolhas certas; juizo; entendimento
Disposicao para viajar com frequéncia:

Entrevistar: conduzir entrevistas segundo as mais eficientes técnicas,
tendo em vista tanto os objetivos a serem alcangados, quanto as
suas implicagfes para o entrevistado e para a institui¢ao.

Equilibrio emocional: capacidade de ponderacéo diante de imprevistos,
adversidades e pressdo, comunicando-se de maneira adequada e
conduzindo as agdes de forma equilibrada.

Extrair dados relevantes: ter objetividade na coleta, compreenséo e cla-
reza da pergunta a ser respondida. Foco na sele¢ao e utilizacao das
fontes adequadas de informacéo para a coleta. Capacidade de com-
preender o que representam os dados, considerando seu contexto,
e 0 que eles ndo apresentam (ex.: capacidade de reconhecer as 10
paginas criticas em um relatério de 1.000 paginas).

Extrair implicacGes estratégicas: identificar alternativas, oportunidades
e desafios para o negdcio, em meio ao volume de informacdes ne-
cessdrias ao processo de tomada de decisdo na organizacdo. En-
volve a analise profunda da organizacéo e da informacéo disponivel.

Foco nos resultados:orientar agdes segundo os objetivos tracados para
o trabalho, sem desvios.

Gerar explicagdes consistentes dos fatogapacidade de elaborar um
embasamento das recomendacfGes de inteligéncia através das
informacgdes coletadas.

Gerar recomendacdes de acordo com a analis&®ecomendacéo de qual
decisdo deverd ser tomada, tendo em vista a analise realizada
durante o processo de inteligéncia.
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Gerenciar a coleta de informacdes:gerir atividades de busca de informa-
¢cOes para inteligéncia, tendo em vista os objetivos da coleta, seu
planejamento, volume, formato e as fontes de informacéo necesséa-
rias.

Gerenciar fontes de informacao: organizar e catalogar fontes de infor-
macao de forma a facilitar ao maximo sua recuperacéo futura, des-
cartando informacdes irrelevantes.

Identificacéo e uso de fontes convencionaiser capaz de identificar e
acionar fontes de informacgdo convencionais relevantes para a fase
de coleta dentro do ciclo de inteligéncia.

Identificac&o e uso de fontes criativassser capaz de identificar e utilizar
fontes de informacéo atipicas, indo além das fontes tradicionais (ex.:
observar o estacionamento de uma fabrica, contando o numero de
vagas para estimar o numero de funcionarios da empresa).

Influéncia: poder de suscitar mudanca de posicdo, de atitudes e até de
conceitos em outros individuos.

Interpretacdo de dados: executar analises e extrair conclusoes.

Intuicdo: sentir e perceber a situacao interna e externa a si; conheci-
mento imediato, sem usar o raciocinio, pressentimento.

Julgamento: fazer aprecia¢cdes minuciosas, com discernimento e critério.
Ter senso critico e ponderacao (examinar com atencdo e minucia,
considerando, pensando e refletindo sobre as variaveis envolvidas).

Lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletossituar-se  em
um ambiente mutével, imprevisivel e ambiguo, identificando e di-
mensionando suas caracteristicas, riscos e desafios, de forma a
realizar, com maior eficiéncia, e sem angustias, as atividades de
inteligéncia.

Lideranca: catalisar as necessidades e expectativas organizacionais e
grupais, promovendo visdo, direcionamento, motivacdo e compro-
metimento para o alcance de resultados, mediante o estimulo, a par-
ticipacao e a valorizacéo da contribuicéo individual e grupal.

Negociacao: capacidade de solucionar divergéncias, antagonismos e
conflitos por meio da construgdo compartilhada de acordos que re-
presentem ganhos e cooperacao entre as partes envolvidas.

Organizacéo e planejamento:capacidade de organizar e estabelecer or-
dem de prioridade as tarefas, mesmo diante de situagfes diversas,
e aperfeicoar procedimentos em favor da eficacia em resultados.
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Organizar dados coletados:capacidade de organizacdo e catalogacéo
da informacdo de forma a facilitar ao maximo sua recuperagao
futura, respeitando o formato determinado pelo analista, sabendo
como deve ser organizado o resultado da coleta.

Organizar equipes: capacidade de levar pessoas ou grupos a aceitar
ideias e a trabalhar atingindo um objetivo especifico. Saber agrupar
pessoas de diferentes competéncias para trabalhar por um objetivo
comum, mediante a participacdo, cooperacdo e a integracdo das
contribuicdes dos membros da equipe.

Pensamento analitico:capacidade de analisar uma situagdo, processo
ou problema, mediante uma visdo questionadora e conclusiva a
respeito de informacdes e fatos, para adequada tomada de decisao.

Percepcao de sinais fracoscompreensao do contexto e da sua evolugao,
reconhecer as anomalias do negocio. Compreensao da constante
mutabilidade de cenérios e antever possibilidades de alteracdes.

Perspicacia: capacidade de sentir e perceber a situagao interna e externa
do ambiente e reagir adequadamente.

Pontualidade: cumprimento de prazos.

Raciocinio estratégico: visao de futuro, nocao de métodos analiticos para
conseguir pensar estrategicamente.

Raciocinio légico: elaborar pensamentos abstratos, racionais e compati-
veis com a natureza da situagéo e dos fatos, de forma a estruturar e
garantir a eficacia dos processos.

Reconhecer anomalias de informacaoconhecimento dos padrdes e da
estrutura das informacgdes, de modo a perceber inconsisténcias nos
dados coletados.

Relacionamento com pessoas-chavelesenvolver e manter relagdes in-
terpessoais, por meio da comunicacao, lideranca, interagdo e coo-
peracao.

Resolucao de problemasbuscar acdes pertinentes a um problema e
determinar uma soluc&o. Habilidade de pesquisar, construir e aplicar
metodologias de trabalho que possibilitem a previsédo, identificacao,
analise de dados e a solugédo de problemas, considerando riscos,
custos e beneficios para o negoécio da empresa, procurando tirar o
maximo de proveito da situacao.
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Saber ouvir: dar e demonstrar atengdo as pessoas e ao que elas estdo
falando, buscando perceber e entender seus sentimentos e emogoes
de forma positiva.

Saber quando parar a analise:formar opinides sobre determinadas situ-
acOes e respondé-las apropriadamente, respeitando o prazo para
execucao do trabalho.

Trabalhar com resultados intangiveis sem frustragdo:saber lidar com a
subjetividade e com resultados qualitativos.

Trabalhar sob presséo: desenvolver o trabalho nos padrdes de resulta-
dos esperados dentro de ambientes/situagdes urgentes, hostis e de
coagdo, mantendo o equilibrio emocional e o comportamento estavel
e maduro.

Uso de redes de contatoscapacidade de insercdo em networking, para
compartilhamento de problemas e solucdes, relacionando-se de
forma construtiva.

Versatilidade: adaptavel a diferentes situagées com capacidade ou ex-
periéncia, para vivenciar diversos papéis, novas posicdes, demons-
trando disposicéo, interesse e abertura para entendé-las.

Visao de futuro: orientado para o futuro. Normalmente possui pensa-
mento estratégico mais voltado ao planejamento que a operaciona-
lizacao.

Visao global: enxergar além das especialidades e do tecnicismo, com
amplos conhecimentos gerais e analisando as situagbes com a
l6gica do todo. Habilidade de realizar abstracfes que possibilitem
a compreensao da empresa de forma global, sistémica e integrada
interna e externamente. Capacidade de realizar conexdes entre o
trabalho realizado e as outras atividades da organizacdo entre a
empresa como um todo. Compreenséao do processo de trabalho.
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