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RESUMO

O BPM (business process management) tem sido muito utilizado nos meios
empresariais, no sentido de oferecer uma alternativa para o gerenciamento de processos.
Entretanto, existem sérias dificuldades no que diz respeito a escolha dos processos que serdo alvo
do BPM. Esta atividade coloca o decisor diante de um problema com multiplas alternativas e
diversos critérios que sdo conflitantes entre si. Neste contexto, o presente trabalho visa propor
uma metodologia multicritério, baseada no ELECTRE I, como forma de oferecer um apoio ao
decisor que deseja implantar o BPM. Na geragdo dos critérios, serdo utilizados conceitos do BSC,
0 que torna o modelo proposto bem flexivel e adequado a diversas realidades do mundo
empresarial.

PALAVARAS CHAVE. BPM, BSC, ELECTRE I.

ABSTRACT

BPM (business process management) has been used in business, to offer an alternative
to process management. However, there are serious difficulties about the choice of the processes
that will be target BPM. This activity makes the decision maker in facing a problem with
multiple alternatives and several criteria that are conflicting. In this context, this paper aims to
propose a multicriteria methodology, based on the ELECTRE I, as way to offer support to
decision maker who must work with BPM. To generate the criteria, will be use the BSC. This
makes the model very flexible and suitable for various realities of the business.
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1. Introducéo

Em muitas organizacdes, a escassez de recursos materiais, humanos e financeiros € um
objeto de gestdo constante. Isto for¢a as empresas a contingenciarem recursos para areas que Sao
consideradas estratégicas ou que poderdo proporcionar maiores retornos. O mesmo se aplica a
atividade de monitoramento de processos relativos aos sistemas de informacao.

Com a expansdo do uso da Tl nos processos de neg6cio das organizagdes, existiu
também a necessidade de investimento em atividades de monitoramento e gerenciamento de
processos. Neste contexto o BPM (business process management) surgiu como uma nova
espécie de abordagem que considera alguns processos como ativos empresariais. O BPM usa uma
tecnologia projetada especificamente para gerenciar processos de negocios.

Um dos pontos-chave para o0 sucesso do BPM esta relacionado a selecdo dos processos
de negocio, sendo esta uma tarefa extremamente dificil e demorada. Muitos guias e
considerages relativos a geracdo de critérios de selecdo de processos foram apresentados por
empresas ou institutos de pesquisa (Kim,2009, Cho & Kim, 1994; Park, 1995; Weck et al, 1997).
Mas, apesar disso, ndo existe um modelo padronizado para esta atividade e os critérios de selecdo
alteram em fungdo do ambiente em que a empresa estava inserida. A tabela 1 apresenta uma
descrigdo dos principais critérios de selecdo de BPM que podem ser encontrados na literatura:

Referéncias Critério de selecdo de processos

Davenport (1992) Importancia Estratégica
Dificuldade de Melhoria
Necessidade de Melhorar
Escopo do Processo
Hammer e Champy | e Muitos conflitos/alto nimero de comunicagédo ndo
(1993) estruturada
Superacdo da concorréncia
Melhoria continua incremental
Mais fundamental
Mais interativo
Caracteristica do processo em si, performance
baseada no BPR
Choi, Lee e Choi | e Impacto do Negdcio
(2005) e Adequagio ao BPM
¢ Viabilidade da implementacéo
Tabela 1 — Critério de selecdo de processos. Adaptado de Cho & Lee, 20009.

Lee e Dale (1998)

Park (1995)

Modelos mais robustos, com metodologias padronizadas, que avaliam fatores tangiveis
e intangiveis, sdo necessarios no processo de definicdo dos critérios. Uma metodologia, que tem
se mostrado bem aceitadvel para a definicdo de critérios em situagdes como esta é o BSC
(Balanced Scorecard). O uso do BSC permite entdo avaliar 0s processos gerenciais e atividades,
de forma imparcial, abrangendo tanto os fatores tangiveis quanto os fatores intangiveis existentes.
Assim, o BSC surge como uma excelente ferramenta para avaliar processos de BPM (Cho & Lee,
2009).

Com a defini¢do dos critérios, se torna mais evidente a dificuldade do decisor, no
sentido de analisar todas as alternativas (processos), a luz de um conjunto de critérios que, em
muitos casos, sdo conflitantes entre si. Neste sentido serd proposta uma metodologia de apoio
multicritério para escolha dos processos que serdo alvo de investimento de recursos (financeiros,
humanos, tecnol6gicos) e monitoramento.

Desta forma, o presente trabalho visa oferecer um modelo de apoio multicritério a
decisdo, baseado no método de sobreclassificagdo ELECTRE I, para auxilio no processo de
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escolha dos processos que serdo monitorados pelo BPM, utilizando como metodologia de
geracdo de critérios o BSC.

O artigo esta dividido em seis sec¢des, sendo a primeira destinada ao BPM, a segunda
destinada ao BSC, a terceira destinada ao ELECTRE |, a quarta destinada a descri¢do global do
modelo e um exemplo numérico e a quinta destinada as concluses.

2. Gerenciamento de Processos - BPM

Com o advento da Tecnologia da Informacéo (T1) nas organizagGes, muitas empresas
estdo enfrentando questbes mais avancadas a cerca do processo de monitoramento de seus
sistemas. A partir do final da década de 80, existiu um acentuado crescimento no uso da Tl, como
ferramenta competitiva. Entretanto muitas pesquisas tém indicado a existéncia de um “gap” entre
a Tecnologia da Informacdo e as necessidades organizacionais (Cho & Lee, 2009). Embora
existam altos investimentos em tecnologia, em muitos casos, este gasto ndo tem sido eficaz para
as organizaces atingirem seus objetivos.

Neste contexto, o0 BPM (Business Process Management) ou também conhecido como
Gestdo de Processos de Neg6cios tem surgido com uma visdo mais abrangente que a tradicional,
sendo uma alternativa de agdo para reducdo de “gaps” existentes entre o planejamento e a
execucdo. Diferente da gestdo tradicional, a aplicacdo da Gestdo por Processos exige que a
atencdo esteja voltada para o cliente final, visto que é onde os processos de neg6cio comecam e
terminam, para isto as organizacfes estruturadas por tarefas precisam ser redesenhadas
(Gongalves, 2000).

Para Zairi (1997), o BPM é uma abordagem estruturada para analisar e melhorar
continuamente os elementos de operagdo de uma empresa. Ainda segundo o autor, para que o
BPM realmente funcione é necessario que haja um total comprometimento de todos o0s
funcionarios aos objetivos corporativos e na adi¢do de valor para o cliente final. E fundamental
que a Gestdo por Processos assegure o equilibrio entre os recursos utilizados, de forma que estes
propiciem os resultados esperados para cada processo (De Sordi, 2005).

Uma das caracteristicas desse modelo de gestdo é a melhoria continua do desempenho
da organizacdo, para isso sdo utilizadas praticas de grande potencial para identificacdo de
possiveis gargalos, pontos de melhorias, custos associados, metas e outros aspectos relacionados
ao gerenciamento de processos. (De Sordi, 2005, Contador et al. 2005).

Como os processos de negocios estdo cada vez mais complexos e abrangem diferentes
areas de uma organizacdo ou até extrapolam suas fronteiras, cada vez mais sdo empregadas
solucbes de software que se adéquem as ferramentas de controle e suporte. Os softwares
empregados na Gestdo por Processos sdo denominados BPMS (Business Process Management
System) (Contador et at., 2005). Ainda segundo os autores, estas solu¢Bes estdo hum baixo grau
de maturidade, havendo entdo grande divergéncia a respeito das solugdes disponiveis.

Apesar das diversas vantagens relacionadas a utilizacdo do BPM, para que a iniciativa
resulte em um sucesso real, € importante que exista a selecdo correta dos processos que
necessitam de investimentos no processo de gestdo. Para tanto, a aplicacdo de um modelo
multicritério associado aos conceitos do Balanced Scorecard na avaliacdo geragdo de critérios
neg6cio e classificacdo de BPM, se torna uma poderosa ferramenta para a diminuicao de futuros

“gaps”.
3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) surge como uma metodologia de gestdo a partir de 1990,
através dos trabalhos de Robert Kaplan e David Norton. O BSC se propde a analisar ndo apenas
aspectos financeiros, inclui também medidas relativas & satisfagdo do consumidor, processos
internos e acBes de melhoria e inovacdo da organizacdo (Kaplan & Norton, 1992). Segundo 0s
autores, além de favorecer novos pontos de vista, 0 BSC é importante porque a avaliagdo do
desempenho segundo aspectos puramente financeiros ndo indicam como se dard o desempenho
futuro da organizacéo.

A partir disto, 0 BSC permite aos gestores analisar 0s seus negdcios por guatro
importantes perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Foi
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formulada uma cadeia de causa e efeito que justifica o sucesso desta metodologia. A partir do
melhoramento e inovacdo dos processos internos, os produtos e/ou servigos sdo aprimorados,
levando uma maior satisfacdo aos clientes, que por sua vez, propicia melhores resultados
financeiros a empresa, devido a maior geracdo de lucros e receitas (Kaplan & Norton, 1997,
Hernandes et al, 2000).

A Perspectiva Financeira, quase sempre se sobrepde as demais, esta relacionada com as
metas de longo prazo da empresa, isto é, deve-se buscar sempre maiores retornos a partir do
capital investido. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC permite tornar os objetivos
financeiros explicitos e ajusta-los aos negdcios em suas diferentes fases. E essencial, que os
indicadores de desempenho financeiro sejam corretamente definidos de acordo com a fase em
que a organizacao Se encontra, para que haja uma avaliacdo adequada.

A partir da avaliacdo da Perspectiva do Cliente, a empresa pode definir qual o nicho de
mercado em que vai competir. O BSC facilita a identificacdo dos objetivos relacionados aos
clientes em cada segmento de mercado. Apds essa identificacdo o gestor deve decidir em quais
classes de atributo investir para cada segmento-alvo, essas classes sdo: atributos de produtos e
servicos, relacionamento com os clientes e imagem e reputacao.

A Perspectiva de Processos Internos consiste na identificacdo de quais 0s processos
mais criticos para o atendimento dos objetivos dos acionistas e clientes-alvo. A organizagdo deve
avaliar desde os processos de inovagao, passando pela operagao e até os servigos de pos-venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997), houve uma mudanca radical no pensamento gerencial
sobre os funcionarios, meros provedores de forgca fisica agora tém a responsabilidade de dar
ideias para a melhoria de processos, devido a sua proximidade. A partir disto, surge a figura da
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento que tem como objetivo assegurar 0 sucesso das outras
trés perspectivas. E dividida em trés classes principais: capacidades dos funcionarios,
capacidades dos sistemas de informagéo e motivacéo, empowerment e alinhamento.

Segundo Silva (2003), o que o BSC faz é destacar os pontos mais importantes e que
precisam de maior atencdo na organizacdo. Ainda segundo o autor, 0 BSC é uma ferramenta
facilitadora das decisBes de negdcio, mas ndo sera decisivo para o sucesso da organizagéo.

4. Apoio Multicritério a Decisao

Segundo Almeida e Costa (2003), o apoio multicritério a decisdo tem como principio
buscar o estabelecimento de uma relacdo de preferéncias (subjetivas) entre as alternativas que
estdo sendo avaliadas sob a influéncia de vérios critérios, no processo de decisdo. Assim, estes
métodos tém como caracteristica agregar as preferéncias do decisor a critérios estabelecidos a fim
de servir como um auxilio na tomada de decisdo. Apesar de ndo garantir uma solucdo 6tima para
0 problema, o uso de um método consistente dara uma maior seguranca na tomada de decisao.

Segundo Malczewki (1999) os problemas multicritérios envolvem seis componentes:
objetivos, decisor(es), conjunto de critérios de decisdo, conjunto de alternativas, conjunto de
estado da natureza e consequéncia das decisfes. Ja um problema de decisdo multicritério para
Vincke (1992), é a situacdo em que sendo definido um conjunto de a¢des ‘a’ e uma familia de
critérios ‘f’, deseja-se: determinar um subconjunto de a¢des consideradas as melhores em relagdo
a F (problema de escolha); dividir A em subconjuntos, de acordo com algumas normas (problema
de classificagdo); ordenar as acBes de A da melhor para a pior (problema de ordenacdo). O
mesmo autor salienta que, na verdade, os problemas reais podem ser uma mistura de escolha,
classificagdo e ordenagdo. Existem vérias abordagens que apGiam um problema de deciséo
multicritério, sendo esse, como foi explicitado, a situacdo em que um decisor precisa escolher
entre alternativas, a luz de mais de um critério, buscando atingir varios objetivos.

Os métodos de Apoio a Decisdo Multicritério, podem ser classificados de vérias
formas, e uma delas é quanto a teoria principal em que se baseiam (Gomes et al, 2002). Algumas
abordagens agregam os critérios em uma funcdo-sintese, estabelecendo intuitivamente uma
compensagdo entre eles, como €é o caso da Teoria da Utilidade Multiatributo, a qual é apoiada por
uma sélida estrutura axiomatica. Outras abordagens comparam as alternativas critério a critério,
explorando conceitos de dominancia e eficiéncia, como é o caso dos métodos de
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sobreclassificacéo.

O uso de métodos de sobreclassificacdo em lugar da Teoria da Utilidade Multiatributo
pode ser motivado pelo fato de algumas vezes haver dificuldades de estabelecer a Fungdo
Utilidade atendendo a todos os pressupostos desta Teoria, mas em alguns casos porque o decisor
ndo consegue expressar suas preferéncias de forma “racional”. Diante do exposto torna-se
necessario buscar um maior aprofundamento nestes métodos.

Os métodos de outranking fundamentam-se na construgdo de uma relacdo de
sobreclassificacdo que incorpora as preferéncias estabelecidas pelo decisor diante de problemas e
compara as alternativas disponiveis, avaliando-as par a par. Entre os mais conhecidos métodos de
sobreclassificacdo, podem ser relacionados os métodos da familia ELECTRE, o PROMETHEE, a
SEGMENTACAO TRICOTOMICA e 0 MELCHIOR, (Vincke,1992) .

Os métodos da familia ELECTRE (Elimination and Choice Translating Algorithm)
foram desenvolvidos por Roy e associados, na University of Paris Dauphine, sendo subdivididos
em ELECTRE I, II, Ill, IV e TRI (Roy, 1996). Belton (2002) afirma que a familia de métodos
ELECTRE se difere de acordo com o grau de complexidade e riqueza da informacdo ou de
acordo com a natureza do problema ou da problematica. Os métodos desta familia sdo
denominados como métodos de sobreclassificagdo, com foco na comparagdo par a par, sendo
normalmente aplicados em problemas de escolha discretos (Belton, 2002). Segundo Almeida
(2010) e importante ressaltar que essa relagdo de sobreclassificagdo nem sempre € transitiva e que
aparece como uma generalizacdo do conceito de dominancia. Ainda segundo o autor, outra
caracteristica comum aos métodos de sobreclassificacdo é que eles apresentam avaliagfes nao-
compensatorias, onde ha uma maior garantia de que o bom desempenho de uma alternativa em
um critério ndo ird compensar o fraco desempenho em outro.

O metodo ELECTRE | foi estabelecido para a problematica de escolha, isto é, a ideia
bésica é reduzir o tamanho do nimero inicial de alternativas aplicaveis, para um nimero que seja
0 menor possivel (Almeida, 2010). Este método constroi as relagdes de sobreclassificacdo a partir
de indices de concordéncia e discordancia, a partir de comparacdes entre os pares de alternativas
(Almeida & Costa, 2003).

5. Modelo Proposto

O BPM tem sido de grande importancia para 0 monitoramento dos processos nas
organizagdes. De acordo com Pereira et al. (2007), o ciclo BPM é formado por quatro fases,
conforme figura 1.

Ja na fase de planejamento existe a necessidade de selecdo de processos criticos.
Embora a estrutura do BPM possa prever acOes de retroalimentacdo, existe uma notoria
dificuldade em encontrar formas de selecionar os processos, considerando um conjunto de
critérios. Estes critérios precisam cobrir uma gama de fatores relacionados ao ambiente externo e
interno da organizacéo.

Para a determinacdo de um conjunto de processos para inclusdao no BPM, sera utilizado
0 ELECTRE 1. A escolha do ELECTRE | estd associada a alguns fatores, dentre 0s quais se
destaca o tipo de problemaética que, no caso proposto, trata-se da escolha de um conjunto, tdo
pequeno quanto possivel, no qual servird como uma orientagdo para o decisor no momento de
selecionar os processos BPM.

Um segundo motivo estd relacionado com uma caracteristica tipica dos métodos de
sobreclassificacdo: o carater ndo-compensatério. Com isto, é possivel impedir que o fraco
desempenho de uma alternativa, em um dado critério, seja compensado por um alto desempenho
desta mesma alternativa em ou outro critério. Isto evitara distor¢des no resultado final,
assegurando que os processos escolhidos sobreclassifiguem os demais.

Além disso, existe certa flexibilidade dos métodos de sobreclassificacdo em relacéo os
que derivam da Teoria da Utilidade. No caso do ELECTRE | é usada uma estrutura de
preferéncias mais flexivel. Este método também ndo exige o cumprimento de todos os
pressupostos relativos a Teoria da Utilidade, tornando a atividade de retroalimentagdo mais &gil.
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Ambiente Externo
Participacdo estratégica
Marcos Regulatérios
Responsabilidade Social
Oportunidades
Ameacas

v

Planejamento BPM

Diretrizes especificagdes Seleco Processos Criticos
Alinhamento de Processos a
Estratégia

Controle e analise de dados

Estatisticas
Sistemas de controle

Modelagem e otimizacéo de processos

Modelagem

- - Analise do processo
Controle de conjuntos de Retroalimentagdo Simulag&o
instancias de projetos P Melhoria

44—

Configuragéo
Customizaca
0
Especificacdo

Execucdo de Processos

Implantacdo de novos processos
Execucdo de processos existentes
Monitoramento e controle de
instancia de processo

Monitoramento

Figura 1 — visdo geral do BPM (adaptado de Pereira et al, 2007)

No processo de escolha devera ser concebido um conjunto de critérios, que representara
os fatores em que as alternativas serdo julgadas. Nesta fase serd proposta uma metodologia
baseada no BSC. Esta técnica permite analisar diversas medidas como a satisfacdo do
consumidor (ambiente externo), processos internos (ambiente interno) e demais agbes de
inovacdo da organizacdo. Usando o BSC, os gestores poderdo conceber critérios considerando as
quatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos e crescimento) ou gerando sub-
critérios derivados destas perspectivas.

A geracdo dos critérios pode ser uma tarefa permeada de incertezas e mudancas,
principalmente nos cendrios turbulentos em que as empresas estdo inseridas. Muitas vezes o
decisor ndo consegue extrair os atributos que sdo relevantes ao problema. Neste contexto o0 BSC
tem se mostrado eficiente em ressaltar fatores que seriam imperceptiveis ou ignorados pelo
decisor.

O modelo devera ser aplicado j4 na fase de planejamento BPM, sendo assim uma
ferramenta acessoria para apoiar tanto na geragdo do conjunto inicial de alternativas, como na
fase de retroalimentacéo existente no BPM.
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Etapa Ferramenta
Identificacdo de um BSC
Conjunto de critérios
Fase - Outras Fases
Planejamento Escolha de um conjunto de ELECTRE| | — retroalimentacéo
processos
‘ Gerenciamento de BPM
A Processos ’

Figura 2 — Fases do modelo Proposto

Atualmente o BPM tem recebido destaque em funcéo a importancia dos processos para
0 sucesso corporativo. O que antes estava restrito aos gestores de TI, agora recebe um enfoque
estratégico e, em funcéo disso, passa a ser tratado pela alta administracdo. O presente modelo
visa, portanto, apoiar 0s executivos na condugéo do gerenciamento de processos, oferecendo uma
metodologia formal de apoio na fase de planejamento do BPM.

6. Exemplo Numérico

Como forma de ilustrar 0 modelo proposto foi idealizado um problema de escolha,
composto de 10 alternativas e 09 critérios. Os critérios foram gerados segundo o BSC. Foi
utilizada uma escala numérica no critério “Custo Processo” e uma escala variando de “Muito
Baixo” a “Muito Alto” nos demais critérios. Os critérios se baseiam numa escala ordinal de 5
pontos, onde a prépria semantica estabelece uma ordenacdo. Almeida (2010) afirma que €
necessario que o avaliador das alternativas tenha uma nocéo clara do que é representado nesta
classificagéo.

A avaliacio de alternativas segundo o BSC vem sendo cada vez mais empregado em
organizagdes em todo o mundo. A utilizacdo de critérios vindos das quatro perspectivas desta
metodologia permite uma avaliacdo completa dos processos a serem monitorados. Segundo a
perspectiva financeira, podemos rotular o custo do monitoramento do processo em questdo. A
partir da perspectiva dos clientes, podemos avaliar qual o grau de agilidade, ou seja, quao rapido
ou qudo eficaz o processo traz resultados aos clientes e também avaliar a satisfacdo do mesmo,
isto é, se 0 processo respeita 0 que Ihes foi garantido. De acordo com a perspectiva de processos
internos, foram estabelecidos trés critérios: gestdo e monitoramento, que diz respeito ao nivel de
facilidade em que o processo pode ser monitorado, visualizagdo, que avalia 0 mapeamento dos
processos e por altimo, a complexidade dos processos envolvidos. A partir da perspectiva de
aprendizado e crescimento foram estabelecidos os critérios de potencial e objetivos, o primeiro
mede o quanto tal processo pode oferecer a organizacdo futuramente e o segundo critério avalia o
quanto o processo condiz com os seus propoésitos. Na tabela 02 pode ser verificada toda a matriz
de consequéncias.

Custo Processo
Produtividade
Potencial
Obijetivos

Agilidade
Satisfacdo
MonitoramentoGestso
Visualizacdo
Complexidade
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< MUITO MUITO
1 9800 BOM OTIMO BOM BOM ALTA ALTA ALTO ALTO
P 8500 BOM BOM REGULAR BOM MEDIA ALTA BAIXO ALTO
3 1600 OTIMO REGULAR RUIM REGULAR | BAIXA BAIXA ZXII)I(? BAIXO
< MUITO MUITO

4 12000 RUIM REGULAR OTIMO BOM ALTA ALTA MEDIO ALTO
5 3500 RUIM RUIM REGULAR BOM MEDIA BAIXA ALTO MEDIO
< MUITO
6 1700 OTIMO REGULAR BOM REGULAR | MEDIA MEDIA BAIXO BAIXO
7 7200 BOM OTIMO BOM OTIMO BAIXA MEDIA ALTO ALTO
8100 REGULAR BOM RUIM RUIM MUITO ALTA MEDIO ALTO

8 BAIXA
9 6200 PESSIMO | REGULAR | REGULAR BOM BAIXA ALTA BAIXO MEDIO
10 5400 BOM RUIM BOM BOM MEDIA BAIXA ALTO BAIXO

Tabela 2 — Matriz de Consequéncias.

Como o ELECTRE | ndo utiliza escalas qualitativas, entdo foram definidos que o mais
baixo nivel do critério corresponde a 1 e o mais alto a 5. O critério de custo recebeu um
tratamento diferencial. Para que se equiparasse aos outros, os valores foram divididos em classes
conforme a Tabela 3.

CLASSES DE CUSTO INTERVALO VALOR
A <2500 p| _Tabelad-
Transladacédo
B [2500,5000) 0.75| da Escala para
C [5000,7500) 0,5| Critério Custo
D [7500, 10000) 0,25 Processo
E >=10000 0

Com a
matriz normatizada devera ser realizado o célculo dos indices de concordancia. No Electre os
indices de concordancia avaliam em quais critérios uma alternativa superou a outra e entdo
atribui um peso a esses critérios. Estes indices sdo calculados a partir da Equacéo 1:

iy (I + 45W™)

Clatnds) = Sy (W™ + W™+ =) Equagio 1

O célculo do indice de concordancia exige a definicdo dos pesos (W) que serdo
atribuidos aos critérios. Os pesos devem refletir o grau de importancia que o decisor aloca para
cada atributo. E recomendavel que a elicitacio dos pesos seja realizada com a assisténcia do
analista. Neste exemplo foram utilizados os pesos:

PERSPECTIVADO | oeqoe CRITERIOS PESOS PESOS
BSC ESPECIFICADOS | RELATIVOS | FINAIS
CUSTO DO
FINANCEIRA 0,3 | PROCESSO 1 03
CLIENTES 0,25 | AGILIDADE 05 0,125
SATISFACAO 05 0,125
PROCESSOS 0.5 GESTAO E
INTERNGS 25 | MONITORAMENTO 03 0,075
VISUALIZACAO 03 0,075
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COMPLEXIDADE 04 0.1
PRODUTIVIDADE 0.5 0.1

APRENDIZADO E 02

CRESCIMENTO 2| POTENCIAL 03 0,06
OBJETIVOS 0.2 0,04

Tabela 4 — Pesos dos critérios

Em seguida serdo calculados os indices de discordancia, que avaliam a desvantagem de
uma alternativa em relacdo a outra. Eles séo definidos como o rateio maximo para cada critério.
A discordéncia exerce um papel de veto sobre a concordancia (Almeida, 2010). Os indices
podem ser calculados a partir da seguinte equacao:

H-lé[k‘[zﬁ-{ - 2:,-{]
[Z; — 271
para todo k, onde 4;>4; onde Z; é o melhor alcance para o critério K e Z; é o pior

alcance para o critério K.

1 E.»&::A;) = Equagdo 2

O decisor pode variar os limiares, com 0 objetivo de tornar mais alto o veto sobre a
concorancia (limiar de discordancia) e o nivel de sobreclassificacdo. Isto tornard mais rigida a
definicdo do Kernel. O Kernel é o conjunto de alternativas que superaram as demais e por isso
compdem um grupamento no qual cada alternativa no Kernel é considerada 6tima em relacdo as
gue nao estdo no Kernel.

De acordo com os limiares de concordancia (p=0,6) e discordancia (g=0,3), foram
obtidos os seguintes resultados:

- Kernel = {P1, P6, P7}

- N&o-Kernel = {P2, P3, P4, P5, P8, P9, P10}

Caso o decisor deseje reduzir a exigéncia de ingresso no Kernel, aumentando assim a
guantidade de alternativas escolhidas, podera realizar uma variacdo nos limiares de concordancia
e discordancia.

Observa-se que a introdugdo na fase de planejamento do BPM de um procedimento
formal para selecdo dos processos, usando o BCS e ELECTRE | oferce uma abordagem mais
consistente do gerenciamento de processos, auxiliando também no processo de retroalimentacéo.

7. Conclusdes

Neste trabalho foi considerada a necessidade de utilizar a abordagem da problemética
de escolha para a selecdo de processos a serem monitorados pelo BPM. Para isso, foram
utilizados alguns critérios vindos do BSC, uma ferramenta de grande destaque na atualidade.

Para a geracdo de critérios foi utilizado o BSC como referéncia. Isto se mostra bem
flexivel para aplicacdo em diversos segmentos, uma vez que pode-se moldar um conjunto de
critérios de acordo com a realidade de cada empresa, permitindo assim um processo interativo e
bem aderente com o problema.

O resultado obtido com o método ELECTRE 1 definiu um conjunto de trés processos a
serem monitorados, ndo sugerindo nenhuma relacdo de prioridade entre elas. O kernel indica
apenas um grupo de alternativas que mais se adéquam aos objetivos estudados. Isto mostra que o
algoritmo é capaz de reduzir a um conjunto, tdo pequeno quanto possivel, 0s processos que serao
alvo do BPM. Este processo é realizado considerando as preferéncias do decisor.

No exemplo numérico, utilizou-se 0 método em um cenério onde 10 processos seriam
avaliados de acordo com nove critérios. O método se mostrou eficaz, na medida reduziu o total
de processos a um subconjunto contendo apenas trés alternativas.

Uma andlise de sensibilidade nos limiares de concordancia e discordancia mostra que o
kernel se mantém o mesmo para uma redugdo de 10% tanto em p quanto em g. O kernel se
mantém 0 mesmo com um aumento de 10% em g. Porém, se aumentado em 10%, o p altera as
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alternativas escolhidas para P1, P5, P6, P7 e P10. Isto mostra que existe uma consisténcia em
seus resultados, evitando assim que o subconjunto final seja diferente caso exista alguma
variacao pequena nos parametros.

Por fim, o carater ndo-compensatério do ELECTRE oferece uma seguranga maior para
0 decisor, ao assegurar que ndo existam compensacdes entre critérios de baixo desempenho. Isto
assegura gue o subconjunto gerado pelo kernel ndo possua alternativas de baixo desempenho em
critérios considerados criticos.
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