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Resumo

A competicdo crescente no mundo dos negécios tem feito emergir a necessidade das
organizacdes buscarem diferenciais que aumentem sua competitividade. Neste cendrio, a
habilidade com que as organizagdes constroem, operam, ou ainda administram seus processos de
negdcio, pode trazer vantagens competitivas para estas organizagoes.

Uma das dificuldades atribuidas a administragdo de processos de negdcio é como identificar e
tratar os problemas existentes. E comum a adocio de solugdes pontuais e de estratégias em que
os problemas sdo solucionados de maneira emergencial.

Este trabalho apresenta um método para identificagio e representacdo dos problemas existentes
em processos de negdcio que combina a técnica de group storytelling a teoria das restrigdes. A
hipétese estabelecida é que a contagem de historias em grupo permite a coleta de conhecimento
para a identificacdo de desvios existentes em processos de negdcio, enquanto a teoria das
restricdes oferece uma linguagem para representd-los. Tal abordagem estimula o estabelecimento
de um processo de aprendizado organizacional, provendo mecanismos para a gestdo do
conhecimento com o objetivo de melhorar a administragdo dos processos nas organizacoes.

Para viabilizar a aplicagdo do método desenvolvido foi construida a ferramenta de groupware
StoryBR. Ela estabelece um ambiente colaborativo para coleta de conhecimento, sua andlise e
estruturacdo. O método e a ferramenta de apoio foram experimentados no dominio de
amostragem de petréleo, permitindo a obtencdo de resultados e conclusdes que comprovam a

hipétese estabelecida para o trabalho.



Abstract

Increasing competition in the business world has made emerge the organizations necessity to
seek for differentials to enhance their competitiveness. In this scenario, the ability to build,
operate or manage their business processes, can provide competitive advantages to these
organizations. One of the difficulties attributed to business process management is how to
elicitate and treat existing problems. Generally, organizations adopt specific solutions and
strategies in which problems are solved so emergency.

This work presents an approach for elicitating and discovering problems in business processes
that combines the technique of group storytelling to the theory of constraints. Our hypothesis is
that group storytelling allows the collection of knowledge to identify gaps that exist in business
processes, while the theory of constraints provides a language for representing them. Such
approach encourages the establishment of an organizational learning process, providing
mechanisms for knowledge management in order to improve manage processes in organizations.

To support the application of the method developed was built a groupware tool called StoryBR. It
creates a collaborative environment for knowledge-gathering, analysis and structuring. The
proposal method and its support tool were experimented in the sampling petroleum field,

allowing the achievement of results and conclusions to confirm the hypothesis.
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1 Introducao

“As melhores organizacdes em um setor constroem processos de negdcio que as
permitem desempenhar suas atividades melhor que seus competidores.” (GERSTNER, 2002)

A competicdo crescente no mundo dos negdécios tem feito emergir a necessidade das
organizacdes buscarem cada vez mais diferenciais que aumentem sua competitividade frente aos
concorrentes. De acordo com Gerstner (2002), um destes diferenciais pode ser traduzido pela
habilidade com que as organiza¢Oes constroem, ou seja, operam, ou ainda administram seus
processos de negdécio. Com o passar do tempo € percebida uma diversidade maior nos
relacionamentos entre as organizagdes e seus clientes, fornecedores e competidores. Portanto, ha
uma tendéncia que estes processos se tornem mais complexos, aumentando as dificuldades
apresentadas pelas organizagdes para administra-los adequadamente (SENGE, 1990).

Sao diversas as razdes atribuidas as dificuldades para administrar processos de negdcio,
tais como: crescimento da demanda ou surgimento de uma nova demanda por um produto ou
servigo; percepg¢ao inadequada dos desvios existentes no processo, suas caracteristicas e impactos
e, conseqiientemente da maneira como devem ser tratados; ou nao ser compartilhada uma visao
sist€émica do processo de negocio.

Os processos de negdcio estdo sujeitos a ocorréncia de desvios acarretados por
distirbios de natureza variada. Os desvios podem ser interpretados como fluxos alternativos de
execucdo ou efeitos indesejados, que em determinadas situacdes representam restricdes que
limitam seu desempenho. Os processos de negdcio podem estar configurados em partes que

atuam isoladas na execucdo das atividades e no tratamento destes desvios. Por esta razdo €
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dificultada sua administragdo e a ado¢do de solu¢des adequadas. Para solucionar um desvio, sao
pressupostas as habilidades de identificar os problemas a fim de que seu tratamento possa ser
priorizado.

Considerando que o conhecimento a cerca dos desvios de um processo de negdcio estd
difundido entre seus integrantes, a coleta deste conhecimento pode representar uma oportunidade
para criacdo de um processo de aprendizado organizacional. Sendo assim, a coleta de
conhecimento com o intuito de identificar e representar os desvios de um processo de negdcio
pode ser orientada ao estabelecimento de um processo de aprendizado. Tal suposicdo constitui

uma das questdes discutida por este trabalho.

1.1 Problema

As dificuldades apresentadas pelas organizacdes para administrar seus processos de
negocio podem estar relacionadas a trés razdes principais: a demanda do processo de negdcio, a
percepc¢ao e tratamento dos desvios e a ndo existéncia de uma visdo sistémica compartilhada
(SENGE 1994).

A primeira razdo € caracterizada pelo aumento acelerado da demanda por um produto ou
servico gerado pelo processo de negdcio. Em funcdo do crescimento da demanda, maior € a
exigéncia pela realizacdo das atividades do processo em um determinado espaco de tempo, e
melhor deve ser a coordenagdo entre as dreas atuantes no processo.

A segunda razdo estd relacionada a percepc¢do dos desvios existentes no processo de
negocio. Desvios de um processo de negdcio representam fluxos alternativos na execugdo das
atividades. Os desvios sdo considerados positivos quando indicam adaptacOes adotadas no

préprio ambiente de trabalho que permitem uma melhor execucdo das atividades e alcance das
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metas estabelecidas. Nesses casos, os desvios podem evidenciar a necessidade de reengenharia
dos processos de negdcio e destacam a caracteristica adaptativa de seus operadores conforme o
aprendizado obtido durante a realizacdo das atividades. Entretanto, os desvios considerados no
ambito desta dissertacdo sdo de cardter negativo, ou seja, denotam uma anomalia na execugdo do
processo de negdcio e impactam negativamente seu funcionamento.

A percepcdo de um desvio consiste em sua identificacio e na compreensdo de suas
caracteristicas e impactos, para que o mesmo possa ser tratado adequadamente. Porém, muitas
vezes os desvios e suas caracteristicas ndo sdo percebidos pelos integrantes do processo como
fatores de impacto no resultado final. Assim, € “tolerada” a ocorréncia dos problemas, e seu
tratamento pela organizacdo € dificultado, pois tende a ser isolado.

O tratamento isolado compreende solucdes isoladas que, em geral resolvem os
problemas pontualmente, transferindo-os a outras fases do processo de negécio (COX;
SPENCER, 2002). E como se os problemas existissem de forma independente, e solugdes
isoladas fossem adequadas para seu tratamento.

Solugdes isoladas ndo estdo integradas ao processo como um todo, ou seja, sdo solucdes
que ndo contém o envolvimento das dreas participantes e ndo sdo capazes de solucionar o
problema em todas as fases do processo. Esse tipo de solugdo costuma transferir os problemas
para outros trechos do processo de negdcio ou ndo solucionam os problemas completamente.

Segundo Cox e Spencer (2002), outro aspecto que estimula a adog¢do de solugdes
isoladas para os desvios € a tendéncia das organizagdes em “apagar incéndios”. Ao apagar
incéndios, os problemas urgentes sdo priorizados, sem a ado¢@o de uma solucdo integrada para o
tratamento ao longo do processo de negécio. E pouco desenvolvida, portanto, a capacidade da

organizacdo em identificar os problemas centrais responsaveis pela maioria dos desvios do
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processo de negocio (COX; SPENCER, 2002). Ou seja, os esfor¢os ndo sdo concentrados em
solucionar a real causa dos problemas.

Ainda de acordo com Cox e Spencer (2002), concentrar esfor¢os e planejar acdes para
resolucdo de problemas centrais contribui para que a maior parte dos problemas seja solucionada.
Em outras palavras, os esfor¢cos devem ser concentrados na resposta a pergunta “Quais sao os
problemas que devem ser focalizados para incrementar a produtividade de um processo de
negocio?”’. Ou “Onde podem ser obtidos os ganhos significativos para a organiza¢ao?”.

Aparentemente existem centenas de problemas e solugdes potenciais. Ao considerar
estes problemas independentes uns dos outros, € dificultada a descoberta de qual problema
central estd relacionado a maioria destes problemas. Sendo assim, para identificar os problemas
centrais, € necessario considerar as relagdes existentes entre os desvios do processo de negocio.
Para que os problemas centrais sejam identificados, as relacdes entre os problemas devem ser
explicitadas. Caso contrdrio, é mantida a estratégia de “apagar incéndios”.

A terceira razdo para as organizacOes apresentarem dificuldades em administrar os
processos de negdcio € a falta de uma visdo sist€mica destes processos. A falta da visao sistémica
em uma organizacdo, segundo Senge (1994), pode ser caracterizada pela falta de visibilidade dos
inter-relacionamentos e interdependéncias existentes entre as dreas participantes de seus
processos de negdcio, contribuindo para um funcionamento fragmentado destes processos.

Processos de negdcio para os quais nio € adotada na organizacdo uma visdo sistémica
tém partes atuando isoladamente na execugdo das atividades e no tratamento de desvios e
favorecendo a adogdo de solugdes isoladas. Identificar e representar os desvios a partir de uma
visdo integrada do processo de negdcio pode estimular a percep¢do das interdependéncias entre

os problemas e, portanto, a identificagao dos problemas centrais citados acima.
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Considerando que o conhecimento a cerca dos desvios de um processo de negdcio estd
presente nas experi€ncias vividas por seus integrantes, a identificacdo e representacdo dos
desvios podem estimular a existéncia de um processo de aprendizado organizacional. Processo de
aprendizado este em que estas experiéncias sdo transformadas em conhecimento e capacidade de
atuacdo para identificacdo e representacdo de desvios (SENGE, 1994).
Neste cendrio, pergunta-se: € possivel estimular a existéncia de um processo de
aprendizado organizacional a partir da identificac@o e representacdo dos desvios de um processo
de negécio? Como deve ser feita a identificacdo e representacdo dos desvios existentes em um

processo de negdcio, estimulando a existéncia de um processo de aprendizado organizacional?

1.2 Hipdtese

A identificacio de desvios em processos de negdcio pressupde captura e
compartilhamento de conhecimento a cerca destes desvios, detido por um grupo de pessoas
envolvidas neste processo. A técnica de group storytelling ¢ uma técnica que consiste na
utilizacdo de histérias como um método de comunicagdo para compartilhamento de
conhecimento em um grupo de pessoas. Ha trabalhos como os de Migon e Silva (2007) e Perret,
Borges e Santoro (2004) que aplicam com sucesso esta teoria para captura de conhecimento
coletivo, e por esta razdo estdao descritos na Secdo 3.4.

A representacdo de desvios de processos de negdcio compreende a apresentacdo de um
conhecimento especifico com o intuito de explicitar relacionamentos, impactos € promover uma
nova linguagem para comunicar e pensar o tratamento de problemas na organizac¢do. A teoria das
restricoes € uma teoria prescritiva, formada por um processo de pensamento que oferece

mecanismos para diagramacao de causalidade entre efeitos indesejados em sistemas de producao.
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O mundo dos negdcios, especificamente a explicitacio do conhecimento relacionado aos desvios
de processos de negocio, pode ser um campo potencial de utilizagdo desta teoria, assim como
exemplificado pelo trabalho de Soares et. al (2006), contido na Se¢ado 4.4.

A partir desta problemdtica, podem ser elaborados dois questionamentos: O uso da
técnica de group storytelling alinhada a modelagem de processos de negécio em um ambiente de
coleta de conhecimento fundamental pode estimular a identificacdo dos desvios do processo de
negocio? A representagdo dos desvios do processo de negdcio pode ser estimulada a partir da
aplicacdo do processo de pensamento da teoria das restri¢des? Tais questionamentos forneceram
indicios para a elaboragdo da hipdtese central desta pesquisa e da solugdo proposta.

A hipétese desta dissertacdo € que a identificacdo e representagdo de desvios de um
processo de negdcio podem ser realizadas através da coleta de narrativas dos participantes do
processo sobre os desvios, com apoio da técnica de group storytelling e da aplicacdo do processo

de pensamento da teoria das restri¢des.

1.3 Objetivo

O objetivo principal da dissertacdo € desenvolver um método para identificacdo e
representacdo dos desvios de processos de negocio. Além de desenvolvé-lo, faz parte do escopo
da pesquisa verificar sua aplicabilidade e construtibilidade. Portanto, outro objetivo relacionado
ao objetivo principal da dissertacdo é conceber mecanismos que viabilizem e apdiem a aplicagdo

do método nas organizacdes.
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1.4 Proposta de Solucao

Esta secdo apresenta a proposta de solucdo pretendida pela dissertacdo, suas
caracteristicas, fundamentagdes, limitacdes e contribui¢cdes esperadas.

Administrar um processo de negdcio significa, também, gerenciar a qualidade de sua
execugdo. A geréncia da qualidade de um processo inclui a tomada de consci€ncia sobre os
desvios existentes. Em concordincia com as principais dificuldades para administracdo de
processos de negdcio, podem ser alcangadas melhorias a partir da maior compreensdao dos
desvios e das relacdes existentes entre eles.

Para isso, os desvios devem ser identificados e representados a fim de que os integrantes
do processo os reconhe¢cam como fatores de impacto no resultado do processo de negdcio. Este é
um passo fundamental para que futuramente possam ser definidos planos de tratamento de
desvios € mecanismos para evitar sua ocorréncia.

Os desvios do processo de negécio podem ser identificados pela coleta de
conhecimento, com a participacdo das dreas atuantes no processo de negécio. O conhecimento
coletado sobre os desvios pode ser representado na forma de diagramas e modelos que explicitem
os relacionamentos existentes entre os problemas. Ou seja, pode ser adotada uma abordagem
formal, na forma de um método para coleta, identificacio e representacdo de conhecimento.

A identifica¢do de desvios de processos de negdcio pode ser facilitada pela técnica de
group storytelling, a fim de promover um ambiente para coleta de conhecimento fundamental a
identificacdo dos desvios e posterior representacdo. Deste ambiente de coleta de conhecimento,

os desvios podem ser extraidos a partir de histdrias sobre os desvios existentes.
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A representagdo de desvios de processos de negdcio pode ser fundamentada no processo
de pensamento da teoria das restri¢des. A razdo é que esta teoria define estruturas de andlise e
ferramentas para diagramacio do conhecimento sobre os desvios e suas relagdes de causalidade.

O objetivo da coleta de conhecimento serd reunir conhecimento sobre os desvios de
acordo com a visdo dos participantes do processo de negdcio, a0 mesmo tempo em que
estimulard a tomada de consciéncia do processo como um todo composto por partes
interdependentes. Outro objetivo da coleta serd substanciar a representagdo dos desvios, das
relacdes de causalidade existentes entre eles, e de seus impactos no processo de negdocio.

O método que compde a proposta de solucdo da dissertacdo deverd permitir a
identificagdo e representacdo de desvios de processos de negdcio, estimulando a existéncia de um
processo de aprendizado organizacional. Ele deverd aumentar a capacidade de atuacdo, permitir a
geracdo de novas habilidades e a compreensdo da interdependéncia entre os desvios e as dreas
atuantes no processo de negocio.

A fim de avaliar esta proposta de solu¢do, serd realizada sua particularizacdo no dominio
de amostragem de petréleo, na forma de um estudo de caso. A particularizagdo deverd permitir a
identifica¢do e representacdo dos desvios do processo de negdcio que representa a cadeia de
amostragem de petréleo.

Quanto as limitagdes da proposta de solucdo, a primeira é que o método ndo pretende
estabelecer planos para tratamento dos desvios. Ele limita-se a identificacio e representacdo dos
desvios e suas relagdes de causalidade. A segunda limitagdo € referente a ndo aferi¢do da adogao
da visdo sistémica. O método ndo pretende verificar se a organizacdo desenvolveu visdo

sist€émica do processo de negocio.
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A proposta de solucio apresentada devera ser relevante por trés aspectos: (a) o primeiro
¢ que ela permitird a identificagdo de desvios do processo de negdcio para o processo inteiro,
auxiliando a futura redagcdo de planos para tratamento dos desvios e normas e procedimentos
adequados as necessidades do processo; (b) o segundo aspecto é que serd proposto um modelo de
representacdo de desvios de processos de negdcio, evidenciando caracteristicas e relacdes
importantes que antes poderiam ndo ser compreendidas em sua totalidade; e (c) o terceiro aspecto
estd relacionado a possibilidade de identificagdo dos problemas centrais do processo de negdcio.
Sdo trés as contribui¢des esperadas apds a conclusdo do trabalho. Primeiramente, o
desenvolvimento de um método de identificagdo e representacdo de desvios de processos de
negdcio e de um protétipo ferramenta de apoio para sua aplica¢do a outros dominios de estudo,
além do dominio escolhido para a experimentacdo da dissertacdo. Depois, a identificacdo dos
desvios e sua representacdo diagramada, a partir da coleta de conhecimento fundamental. E,
finalmente, o estimulo ao estabelecimento de um processo de aprendizado organizacional.
A dissertacio estd dividida da seguinte maneira: os Capitulos 2, 3 e 4 compdem a
revisdo tedrica. O método desenvolvido é detalhado no Capitulo 5, seguido da especificacdo do
protétipo da ferramenta StoryBR, descrita no Capitulo 6. Nos Capitulos 7 e 8 estdo descritos,

respectivamente, o experimento realizado e as conclusdes.

1.5 Metodologia

A pesquisa serd iniciada com a revisdo tedrica requerida para desenvolvimento do
método de identificacdo e representacdo de desvios de processos de negdcio. Esta revisdo serd
orientada pelas seguintes fundamentacOes tedricas: group storytelling, teoria das restricdes e

modelagem de processos de negdcio.
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Ao término desta revisao serd construido um mapa conceitual da dissertacdo, que reunird
0os principais conceitos que compdem o referencial tedrico da dissertacdio. A andlise
correlacionada destes conceitos poderd evidenciar as intersecdes existentes entre teorias e
técnicas pertencentes a dreas de conhecimento distintas, mas que possuem potencial para serem
aplicados em conjunto. O processo de criacdo do mapa conceitual compde o APENDICE A.

Em seguida a revisdo tedrica serd desenvolvido o método e serdo conduzidas a
especificacdo e constru¢do do protétipo da ferramenta StoryBR para apoiar sua aplicagdo. O
método serd experimentado no dominio de amostragem de petréleo, tornando possivel a
apresenta¢do dos resultados alcancados pela pesquisa, contribuicdes, dificuldades e indicativos de

trabalhos futuros.
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2 Organizacao de Aprendizagem e a Visao Sistémica

Este capitulo auxilia na contextualizacdo do cendrio para o qual a pesquisa traz
contribui¢des. Ele discorre sobre a maneira como surgem e devem ser desenvolvidas as
organizacdes de aprendizagem, e a relacdo que possuem com o processo de aprendizado

organizacional e a disciplina chamada visdo sistémica.

2.1 Organizacao de Aprendizagem

A idéia de fragmentar um problema para que sua solug@o seja obtida mais rapidamente
tem sido aplicada ao longo dos anos. E evidente que esta a¢do traz muitos sucessos e é capaz de
simplificar até os mais complexos problemas. Por outro lado, atuando desta forma, com o passar
do tempo as pessoas deixam de ser capazes de reconhecer o todo das coisas. Uma abordagem
para a compreensdo sistémica desses problemas seria a de Senge (1994): “Seria 0 mesmo que
tentar juntar os fragmentos de um espelho quebrado para ver o reflexo verdadeiro”.

Outra colocagdo interessante observou que as empresas com maior probabilidade de
sucesso serdo aquelas que constituirem-se em organizagdes de aprendizagem (learning
organization). Sao empresas capazes de aprender mais rdpido que seus concorrentes, empresas
onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio e onde as pessoas aprendem continuamente
a aprender em grupo (FRITZ, 1994).

Mas por que se tornar uma organiza¢do de aprendizagem? Segundo Senge (1994),

podem ser elencados alguns motivos que justificam a op¢do de uma empresa por transforma-se
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em uma organizacdo de aprendizagem. Estes motivos podem ser resumidos, destacando-se: (a)
com o objetivo de alcancar um maior nivel de desempenho da organizacdo e de sua forca de
trabalho, contribuindo para o maior aprendizado desta sobre o negdcio; (b) com a preocupagao
com o aumento da qualidade, e também o aumento da satisfacdo dos clientes ao proporcionar
melhorias nos produtos e servigos prestados; (c) para conseguir vantagem competitiva a partir do
processo de aprender continuamente, gerar novas idéias e incorpora-las ao ambiente do negdcio;
(d) para gerenciar melhor as mudancas, reagindo mais rapido as transformagdes observadas no
ambiente; (e) com o intuito de estimular o pensamento e a compreensdo coletivos, nos diversos
niveis da organizag¢do, reconhecendo a interdependéncia existente entre eles.

Qualquer organizacdo € produto de como seus membros pensam e interagem. Logo, o
primeiro nivel de uma organizacdo sdo as pessoas, € ndo suas politicas ou organogramas. Além
disso, ha de se perceber que alcancar bons resultados ndo significa ter adquirido o conhecimento,
ou, em outras palavras, alcancgar os resultados desejados ndo pode ser considerado um sinal de
aprendizado. Neste cendrio, dois pontos importantes sdo entdo destacados: interacdo e
aprendizado. Ambos remetem a necessidade de uma orienta¢do intrinseca a organizac¢do, em
lugar de outra que esteja concentrada no ambiente externo a organizag¢do e seu funcionamento
(SENGE, 1994).

Este tipo de orientacdo, chamada intrinseca, pressupde serem disponibilizadas e
analisadas as verdades tacitas, as aspiragdes e expectativas. Isso significa compreender o modo
como a organizacao pensa e interage, para que o mesmo possa ser posteriormente modificado.
Em outras palavras, a tomada de consciéncia sobre como a organizacdo pensa e interage deve ser
acompanhada da aquisicao da capacidade para mudar o modo de pensar e interagir, constituindo

assim um dos passos para que as barreiras organizacionais sejam superadas (SENGE, 1994).
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O aprendizado em organizagdes significa o teste continuo da experiéncia, e a
transformacao desta experiéncia em conhecimento acessivel para toda a organizacdo, e relevante
para o principal objetivo do negdcio. A partir desta defini¢do, as organiza¢des devem avaliar seus
processos de aprendizado, e identificar deficiéncias e ajustes necessdrios em seus procedimentos
e politicas. Devem ser compreendidas as diferencas entre o que € pretendido para a organizagao
em relacdo ao que € praticado, ou seja, a distancia existente entre a organizacdo considerada
ideal, frente aos propdsitos vislumbrados, e a organizagao real.

Essa avaliacdo do aprendizado pelas organizacdes, segundo Senge (1994), pode ser
realizada a partir da resposta a quatro perguntas. A primeira pergunta é “As experiéncias da
organizacdo sdao continuamente testadas e analisadas?”. Testar experi€ncias compreende sua
descri¢do, o estabelecimento de estruturas para andlise destas experiéncias na organizagdo € o
tratamento daquelas consideradas negativas. As experi€ncias negativas representam problemas e
conflitos enfrentados pela organizacdo, em seus diversos segmentos.

Também deve ser feita a seguinte pergunta: “A organizacdo estd produzindo
conhecimento?*. A producao de conhecimento significa capacidade de atuagdo, possibilitada pela
aquisicao de novas habilidades.

Outro questionamento que deve ser realizado é: “O conhecimento é compartilhado?”.
Esta pergunta pretende descobrir se o conhecimento € disposto de forma acessivel nos diversos
niveis hierarquicos da organizacao.

E, por fim, a avaliacdo dos processos de aprendizado da organizacido deve ser concluida
com a pergunta: “O aprendizado é relevante?”. Quanto maior a relacdo entre o aprendizado e o
objetivo principal do negdcio e quanto mais seu conhecimento estiver acessivel aos membros da

organizacao para que seja estudado e praticado continuamente, maior € sua relevancia.
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De acordo com Senge (1990), podem entdo ser identificados trés fatores que compdem
um processo de aprendizado organizacional: experiéncias transformadas em conhecimento,
experiéncias transformadas em capacidade de atuacdo e a geracdo de novas habilidades. Estes
fatores devem estar presentes para que seja considerado que um processo de aprendizado
organizacional foi estabelecido.

As organiza¢des de aprendizagem possuem processos de aprendizado estabelecidos,
através dos quais estabelecem mecanismos de explicitacdo das experiéncias de seus membros em
conhecimento, para proporcionar um aprendizado continuo e a geracdo de novas habilidades e
capacidade de atuagdo (SENGE, 1990). A geragdo de capacidade de atuacdo e a criagdo de novas
habilidades representam novas formas que a organizacdo adquire para enfrentar e superar as
barreiras que impedem a melhoria de seu desempenho, subsidiando o tratamento dos problemas e
conflitos.

Sendo assim, uma organizagdo que busque estabelecer um processo de aprendizado
organizacional e para isso adote mecanismos que possibilitem a coleta e explicitacio do
conhecimento existente nas experiéncias de seus membros, estard caminhando na direcdo de

reconhecer-se como uma organizacao de aprendizagem.

2.2 Visao Sistémica

Para que uma organiza¢do seja considerada uma organizacdo de aprendizagem ¢é
indispensdvel possuir em seus niveis hierdrquicos o dominio de certas disciplinas chamadas
“disciplinas da organizacdo de aprendizagem” (SENGE, 1994). Essas disciplinas sdo: dominio

pessoal, modelos mentais, objetivo comum, aprendizado em grupo e o raciocinio sistémico.
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Dominio pessoal: aprendizado para expandir a capacidade pessoal de criacdo dos
resultados desejados; e criacdo de um ambiente organizacional que estimule seus membros a
buscar o desenvolvimento de novas habilidades baseadas em objetivos pessoais.

Modelos mentais: compreensao, representacdo e evolucido das imagens internas que os
individuos constroem do mundo ao redor, considerando que elas influenciam a maneira como
eles agem e tomam decisdes.

Objetivo comum: constru¢do de um senso comum em um grupo de pessoas, através do
desenvolvimento de objetivos para o novo cendrio pretendido, e de principios e politicas que
devem ser compreendidos na nova realidade a ser criada.

Aprendizado em grupo: transformacdo de pensamento coletivo em habilidades, para que
grupos de pessoas sejam capazes de desenvolver mais inteligéncia e habilidades do que a soma
dos talentos individuais de seus membros.

Raciocinio sistémico ou vis@o sistémica: uma maneira de pensar e uma linguagem que
permite descrever e compreender as interdependéncias existentes entre os fragmentos que
compdem o sistema, bem como sua forma de atuacdo e comportamento. Esta disciplina
desenvolve a capacidade de mudar mais rapidamente e de atuar levando em consideragdo a visao
do todo na qual o sistema estd compreendido.

Uma disciplina ndo representa somente um assunto para estudo, mas sim, um conjunto
de técnicas baseadas em teorias e na compreensdo do contexto envolvido. Adotar uma disciplina
significa estabelecer um longo ciclo de desenvolvimento e aprendizado continuo. Conforme uma
disciplina € desenvolvida em um grupo de pessoas ou em uma organizacdo, aumenta a sua
capacidade de percep¢do, com o surgimento de novas maneiras de se compreender o ambiente ou

sistema que estd sendo estudado.
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O raciocinio ou visdo sist€émica € conhecida como a quinta disciplina da organizacdo da
aprendizagem. Ela se constitui em conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos nos
ultimos cingiienta anos, que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto e mostrar as
modificacoes a serem feitas para melhord-lo. Neste contexto, as organizagdes devem ser
compreendidas como sistemas amplos e com diversos inter-relacionamentos. E por isso que esta
¢ a quinta disciplina, capaz de integrar as demais, fundindo num conjunto coerente de teoria e
prética, evitando que elas sejam encaradas isoladamente (SENGE, 1994).

Para Senge (1990), um sistema é um todo percebido, cujos elementos ou partes operam
interligadas, ou seja, ao longo do tempo afetam continuamente umas as outras € possuem um
objetivo comum. A palavra sistema é de origem grega, do verbo “sunistdnai”’, que significa
causar para permanecer junto. O que significa que a estrutura de um sistema compreende a
percep¢ao da contribuicdo de cada parte para permanecerem juntas. Exemplos de sistemas
incluem organismos biolégicos, como o corpo humano, a atmosfera, doengas, maquinas, reacoes
quimicas, comunidades, institui¢des politicas, manufaturas, familias, e organizacoes.

Anderson e Johnson (1997, p. 2) definem sistema como um grupo de componentes
interligados, inter-relacionados ou interdependentes, que formam um todo complexo e unificado.

Anderson e Johnson (1997, p.3-5) apontam cinco caracteristicas essenciais de um
sistema, a saber: (a) todas as partes necessitam estarem presentes para garantir o funcionamento
6timo do sistema; (b) € necessdrio fazer um arranjo especifico das partes para que o sistema
consiga alcangar a sua meta; (c) os sistemas realizam as suas metas especificas e proprias dentro
de sistemas ainda maiores; (d) os sistemas mantém a sua estabilidade por meio de flutuacdes e

ajustes; e (e) existem fluxos de retro-alimentacgao (feedback) em sistemas.
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Quando compreendida como uma linguagem, a visdo sist€émica permite discutir mais
facilmente as interdependéncias existentes entre as partes do sistema, através de diagramas
causais baseados em circuitos de retro-alimentacdo. Circuitos de retro-alimentacdo sdao aqueles
em que elementos do sistema alimentam com informagdes uns aos outros, enquanto o sistema
evolui. Os diagramas de causalidade sdo baseados na concepcdo de que os sistemas operam em
circuitos de retro-alimentacdo de reforco e balanceamento. O movimento desses ciclos em
conjunto € considerado o comportamento geral do sistema.

Segundo Senge (1994), algumas leis podem ser atribuidas & visdo sistémica e a
consciéncia atenta para o resultado destas leis, pode ser um indicativo da adocdo da visdo
sistémica. A seguir estdo listadas algumas delas:

a) os problemas de hoje provém das “solucdes” de ontem - as solugdes que deslocam
problemas de um lugar para o outro s3o dificeis para detectar, pois normalmente
quem resolveu o primeiro problema ndo serd a mesma pessoa resolverd o segundo;

b) mais rapido significa mais devagar - o crescimento rapido e descontrolado a que
algumas organizagdes se submetem pode ser desastroso para sua administracao;

¢) pequenas mudancas podem produzir grandes resultados - mas as dreas de maior
alavancagem sdo geralmente as menos evidentes - pequenas agdes, se bem
focalizadas, podem conseguir resultados duradouros se atacarem o lugar certo;

d) ndo existem culpados - as préprias organizagdes sdo responsdveis pelos seus
problemas, e somente encarando-os desta forma € que serdo resolvidos.

Outro conceito utilizado largamente quando discutida a disciplina visao sistémica € a

estrutura sistémica de uma organizacdo. A estrutura sistémica de uma organizacio indica os

padrdes de inter-relacionamentos existentes entre as partes integrantes do sistema. Ela pode
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incluir o fluxo de trabalho e processos organizacionais, mas também abrange atitudes e
percepgdes, a qualidade dos produtos e como ¢ feita a tomada de decisdo.

Netto e Alliprandini (1998) conduziram uma pesquisa sobre a existéncia da disciplina
visdo sistémica em que foi realizada uma andlise investigativa dos processos de implantacio de
sistemas de gestdo integrada da produgdo (Enterprise Resources Planning - ERP). Para estes
autores, apenas um acompanhamento detalhado da organizagao permitiria identificar a existéncia
da visdo sistémica.

Por tratar-se de uma disciplina que atua na compreensdo do modo de pensamento da
organizacio sobre um determinado sistema e compreende uma mudanca de visdo fragmentada
para uma visdo completa do sistema, sua verificagdo pode ser dificultada em um curto prazo.
Verificar a existéncia da visdo sist€émica necessitaria de um modelo de verificacdo e demandaria
um acompanhamento longo da organizacdo. Este acompanhamento prolongado permitiria a
defini¢do deste modelo que questionaria a existéncia ou ndo de tal disciplina nos sistemas de
gestdo integrada da producdo e, consequentemente, nas organizagdes que optam por implantd-los.

Alternativamente, pode ser estimulada a ado¢do da visdo sistémica em uma organizagao,
considerando dois aspectos extraidos de sua definicdo. Primeiro, o uso de diagramas de
causalidade que sdo um dos instrumentos da disciplina de vis@o sist€mica. Eles representam as
relacOes existentes entre as partes do sistema, que podem ser representadas por processos de
negocio da organizacdo. Em segundo lugar, o uso dos processos de negécio definidos como
componentes da estrutura sist€émica. Sua modelagem poderia orientar a transformacdo em
conhecimento das experiéncias vividas por integrantes do sistema.

Sendo a transformacdo em conhecimento das experiéncias vividas por integrantes do

sistema um dos fatores do processo de aprendizado organizacional, 0 mesmo pode ser representar



30
um estimulo a adocdo da visdo sistémica na organizacdo. Isso significa que o processo de
aprendizado organizacional contribui para o estabelecimento de organizac¢des de aprendizagem.

Por outro lado, um processo de aprendizado de transformacdo do conhecimento
existente nas experiéncias relacionadas aos processos de negdcio de uma organizagdo, necessita
do emprego de mecanismos para gestdo desse conhecimento. Estes mecanismos consideram as
etapas de criacdo do conhecimento, de acordo com os tipos de conhecimento existentes e suas
transformacdes possiveis, até que seja transformado em um ativo tangivel, ou seja, acessivel e

agregador de valor e crescimento para a organizagao.
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3 Gestao de Conhecimento e Group Storytelling

Este capitulo discorre sobre dois importantes conceitos que fundamentam a proposta de
solucdo para o problema abordado pela dissertagdo: gestdo de conhecimento, seus componentes e
desenvolvimento no mundo organizacional; e group storytelling, sua defini¢do e aplicabilidade

na explicita¢do de conhecimento.

3.1 Gestao de Conhecimento

A gestao do conhecimento tem sido adotada como estratégia pelas organizagdes, ao
longo dos anos, com o intuito de promover a competitividade. Atualmente € verificada, nas
organizacdes, uma valoriza¢ao do capital humano e seus ativos intangiveis de forma a estimular a
necessidade de gestdo do conhecimento organizacional.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a principal razdo do sucesso das empresas
japonesas, principalmente na década de 90, foi sua competéncia na constru¢do do conhecimento
organizacional. Essa construcio € conseguida quando sdo elaborados processos sociais capazes
de criar novos conhecimentos através da conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento
explicito, e quando se reconhece a sinergia entre estes dois tipos de conhecimento. A criacdo do
conhecimento organizacional, segundo estes autores, € “um processo que amplifica de maneira
organizacional o conhecimento criado pelos individuos e cristaliza-o como parte da rede de

conhecimento da organizacio”.
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A importancia dos aspectos relativos a criagdo, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento nas organizacdes € inquestiondvel no atual contexto econdmico-politico-social —
de globalizacdo, intensa concorréncia, desenvolvimento tecnoldgico -, que tem exigido das
empresas, um olhar ainda mais cuidadoso sobre seus “ativos intangiveis” (STEWART, 1998).

Ativo intangivel € tudo o que cria valor e crescimento para uma empresa, mas que nao €
um ativo fisico, como: idéias, marcas, formas de se trabalhar, franquias ou o conhecimento dos
funciondrios. A vantagem do capital intangivel sobre o tangivel € que o primeiro apresenta uma
capacidade quase ilimitada de se obter valor adicional, pois cada individuo tem uma capacidade
infinita de criar e inovar, desde que em um ambiente adequado ao seu desenvolvimento.

A partir do conceito de ativos intangiveis, surgem os conceitos de capital humano e
capital intelectual. Estes conceitos buscam definir atributos imateriais dos funciondrios que
geram receita para as empresas. Sdo exemplos de atributos imateriais as qualidades
aparentemente abstratas de seus funciondrios: lealdade, capacidade de se relacionar com os
clientes ou disposi¢c@o para correr riscos. O capital intelectual abrange os conceitos acumulados
de uma empresa relativos a pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos. O
capital humano diz respeito essencialmente as pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e
experiéncias, sendo um subgrupo do capital intelectual.

Tem sido verificado, nos ultimos anos, que as organizagdes t€ém buscado valorizar o
capital humano presente internamente nas suas organizagdes, como um elemento fundamental
para a competitividade empresarial. Porém, a fim de valoriza-lo, tornou-se necessario gerenciar e
medir o conhecimento presente, € por isso o conceito de gestdo do conhecimento surgiu como

uma estratégia das organizagdes na busca por vantagem competitiva.
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Gerenciar o conhecimento nas organizagdes € propiciar condi¢cdes para que este
conhecimento, representado por seus capitais humano, intelectual e ativos intangiveis, seja
constantemente produzido, codificado e compartilhado por toda a organizacdo. Além disso,
facilitar os fluxos interativos do conhecimento, agregando valor as informagdes e distribuindo-as.

A gestdo do conhecimento traz para as organizagdes que pretendem transformar seu
conhecimento em vantagem competitiva, o desafio de captar, armazenar, recuperar e disseminar
seus ativos de conhecimentos a partir de um ambiente de aprendizado interativo, no qual as
pessoas se sintam motivadas para transferir conhecimento, internaliza-lo e aplica-lo na criacdo de
novos conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem classificacdes para os participantes do processo de
gestdo do conhecimento na organizagdo: (a) praticantes do conhecimento (knowledge
practitioners) responsaveis por acumular e gerar conhecimento explicito e ticito; (b) operadores
do conhecimento (knowledge operators) que lidam com o conhecimento ticito; (c) os
especialistas do conhecimento (knowledge specialists) que lidam com o conhecimento explicito;
e (d) engenheiros do conhecimento (knowledge engineers) que convertem conhecimento tacito
em explicito e vice-versa, atuando como facilitadores das etapas de criagdo do conhecimento.

Para que a gestdo do conhecimento realmente funcione dentro da organizagdo, ela ndao
pode ser responsabilidade de grupos de trabalho ou setores e cargos especificos. Como o
conhecimento disponivel dentro de uma organizacdo é algo intrinseco a ela, € importante que a
organizacdo esteja alinhada estrategicamente durante o processo de gestdo deste conhecimento.
Todos os colaboradores da organizacdo devem ser envolvidos, independentemente de seu nivel
hierarquico. O processo de gestdo do conhecimento deve ser singular, de acordo com as

especificidades da organizacdo. Para isso, deve estar enraizado nas bases de operacdo da
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organizacdo, em seus processos de negdcio, refletido nas politicas de avaliagdo de resultados e

nos mecanismos reforcadores da cultura e estrutura organizacional.

3.2 Etapas do Processo de Criaciao do Conhecimento

O conhecimento € formado por informacdo, que pode ser expressa, verbalizada, e €
relativamente estdvel ou estdtica, em completo relacionamento com uma caracteristica mais
subjetiva e ndo palpdvel, que estd na mente das pessoas e € relativamente instavel ou dindmica, e
que envolve experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo (POLANYI, 1966; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento nas organizagdes pode ser classificado em dois formatos: conhecimento
tacito, que engloba o grupo de conhecimentos que sdo inerentes as habilidades pessoais, a um
sistema de idéias, a percepcdo e as experiéncias, dificil de ser formalizado, transferido ou
explicado; e conhecimento explicito, que pode ser verbalizado e € relativamente facil de
codificar, transferir e reutilizar em textos, graficos, tabelas, figuras, esquemas ou diagramas. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), um trabalho efetivo com o conhecimento somente é
possivel em um ambiente em que possa ocorrer a continua conversdo entre esses dois formatos.

A partir disso podem ser estudadas as quatro etapas de conversido do conhecimento entre
os formatos tacito / explicito, sugeridas por Nonaka e Takeuchi (1997), que constituem a esséncia
da abordagem tedrica da criacdo do conhecimento. Os ciclos de conversio do conhecimento

compdem uma espiral que serve para analisar e entender os mais diversos casos de criacdo e

disseminacdo do conhecimento. Ao completar a “espiral do conhecimento” de Nonaka e
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Takeuchi (1997), descrita na Figura 3.1, a organizacdo adere a base da criagdo do conhecimento.
organizacional e torna-se uma organizacio que gera conhecimento.

Dialogo

Socializagio Externalizacio

Associagdo do

K\ conhecimento
%7/ explicito
Combinagio

Aprender fazendo

Construgio
do campo

Internalizacio

Figura 3.1 — Espiral do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) concluem que a gestdo adequada da combinagdo dos
conhecimentos tdcitos e explicitos conduz a uma organizac¢do inovativa, onde o conhecimento
socializado € externalizado, sistematizado através da combinacao, e entdo internalizado.

A etapa de socializa¢do busca converter o conhecimento tacito em conhecimento técito,
através do compartilhamento de experi€ncias. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o segredo
para a aquisicdo do conhecimento ticito € a experiéncia. Em sintese, “troca de conhecimentos
face a face entre pessoas”.

A etapa de externalizac@o pretende converter o conhecimento ticito em conhecimento
explicito, por meio da utilizacdo de metéforas, analogias e modelos, e provocada pelo didlogo ou
pela reflexdo coletiva, combinando dedu¢do e induc¢do. A externalizagdo, ou exterioriza¢ao
(CHOO, 2003), “¢ a atividade fundamental para a constru¢do do conhecimento”, pois cria
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento técito. Para Nonaka e Takeuchi (1997), “é
um processo de criacdo do conhecimento perfeito”. Em sintese, “o registro do conhecimento da

pessoa feito por ela mesma”.
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A etapa de combinagdo busca converter o conhecimento explicito em conhecimento
explicito da organizacdo, através de reunides, memorandos, conversas telefonicas, banco de
dados e outras fontes, quando os individuos trocam e combinam seus conhecimentos. E um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, onde a transferéncia de
conhecimento ¢é tipica da aprendizagem em escolas e programas de instrugdo, através da
educacdo e do treinamento formal, e do uso de redes de comunicagdo computadorizadas e bancos
de dados em larga escala. Normalmente, esse conhecimento sist€émico acontece por meio do
agrupamento (classificacdo, sumarizacdo) e processamento de diferentes conhecimentos
explicitos. Em sintese, o agrupamento dos registros de conhecimentos.

Finalmente, a etapa de internalizagdo busca a absorcdo do conhecimento explicito,
transformando-o em conhecimento tdcito. Consiste na conversdo de partes do conhecimento
explicito da organizacdo em conhecimento tacito do individuo. Esse tipo de conversdo também ¢é
abordado pelas teorias ligadas a aprendizagem organizacional. O processo de internalizagcdo
busca converter o conhecimento explicito em conhecimento técito, através da incorporacdo, pelos
individuos, das experiéncias adquiridas em outros modos de constru¢do do conhecimento, na
forma de modelos mentais ou rotinas de trabalho comuns, captados em documentos ou
transmitidos na forma de histérias. Em sintese, “o aprendizado pessoal a partir da consulta dos
registros de conhecimentos”.

Para que a internalizacdo seja enriquecida € indubitdvel haver uma verbalizacdo e
diagramacdo do conhecimento de cada participante, sob a forma de documentos em geral
(artigos, resenhas, imagens, manuais, entre outros). Ela envolve a integracdo das outras fases
significando o aprendizado, propriamente dito, por cada individuo, a partir do compartilhamento

de conhecimentos téicitos e explicitos, por parte do grupo como um todo. Através da
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internalizag¢do, os individuos adquirem conhecimento ticito, sentindo e aprendendo com as
experiéncias compartilhadas.

De acordo com Ferreira (2004), “a socializa¢do e a combinacdo sdo processos de grupo,
processos sociais, enquanto a externalizacio e a internalizacdo sdo processos individuais, sendo
os grupos incentivadores desses processos’. No entanto, para viabilizar a criacdo do
conhecimento organizacional, o conhecimento ticito acumulado precisa ser socializado com os
outros membros da organizacdo (PEREIRA, 2007), iniciando assim uma nova espiral.

A gestdao do conhecimento nas organizagdes tem como um de seus objetivos promover 0
aprendizado de seus integrantes. Para isso, deve ser criado um ambiente de aprendizado
interativo, no qual as pessoas se sintam motivadas para transferir conhecimento. Considerando
que as historias relatam experi€ncias vividas pelos individuos de uma organizagdo, ou seja,
consideradas ativos intangiveis, explicitd-las para um grupo de pessoas pode representar um
exemplo de transferéncia de conhecimento organizacional, promovendo o aprendizado.

Por outro lado, a contagem de histdrias costuma estimular os individuos porque é um
método de comunica¢do que motiva e inspira os envolvidos, com uso de linguagens mais
cotidianas e narrativas que em geral despertam o interesse dos participantes. Neste cendrio, a
técnica de group storytelling tende a ser reconhecida como uma estratégia eficaz para a
motivagdo da transferéncia de conhecimento e para compor um ambiente que estimule a
interacdo entre os individuos e a socializagdo deste conhecimento, sua internalizacdo e aplicagao

na criagdo de novos conhecimentos.
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3.3 Group Storytelling

A técnica de group storytelling ou técnica de contagem de histérias consiste na
utilizacdo de histérias como um método de comunicagdo para compartilhamento de
conhecimento em um grupo de pessoas. Outra defini¢do existente para group storytelling é:
técnica de construgdo de histérias na qual “mais de uma pessoa contribui, sincrona ou
assincronamente, localmente ou de maneira distribuida, em vdarios pontos do processo, através de
diversas midias” (VALLE et al., 2003 apud PERRET, 2004, p.66).

Group storytelling utiliza técnicas de contagem de histérias que motivam e inspiram os
envolvidos. Ela é baseada no uso de linguagens mais cotidianas e narrativas que em geral
despertam o interesse dos participantes, criando entretenimento e até mesmo diversdo durante o
processo de estruturacdo do conhecimento.

A técnica de contagem de histérias com o intuito de troca de informagdo e geracdo de
compreensdo existe a milhares de anos e mesmo nas organizagdes costuma ser informalmente
aplicada para transmissdo de conhecimento (PERRET, BORGES, SANTORO, 2004). Porém a
sua aplicacdo e seu reconhecimento como ferramental técnico para compartilhamento de
conhecimento € recente e vem crescendo rapidamente seu nimero de aplicacdes nos ambientes
de trabalho.

O envolvimento de um grupo de pessoas na constru¢do de uma histéria pode resultar em
uma histéria mais realista ou ainda, para Perret, Borges e Santoro (2004), essa unido pode resultar em
uma histéria mais completa e sedimentada.

Por outro lado, a aplicagdo da técnica de group storytelling pode implicar em dificuldades.
As dificuldades em sua aplicagdo ocorrem quando a cultura de troca de conhecimento por meio da

contagem de histérias em grupo ndo € incentivada pela organiza¢do no local de trabalho. Nesses
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casos, uma opc¢do pode ser incentivar durante o expediente de trabalho alguns minutos para a

contagem de histérias em grupo, ou entdo, criar algum mecanismo de recompensa para aqueles que
participarem da iniciativa.

Segundo Ferreira (2007) histéria € uma narracdo de acontecimentos, de ag¢des, em geral

cronologicamente dispostos. Enquanto para Valle et al. (apud PERRET 2004, p. 39), “histérias sdo

uma narracdo de uma cadeia de eventos contada ou escrita em verso ou prosa”. Ainda, histérias

transmitem idéias e ndo regras de execucdo de tarefas. Histérias sdo memoraveis (PERRET,
BORGES, SANTORO, 2004).

Uma histéria ndo € um texto comum. Ela € formada por elementos estruturais
particulares que a caracterizam, como por exemplo: divisdo em eventos, causalidade, inicio, meio
e fim, personagens e linguagem tunica. Sua divisdo em eventos significa que a histéria narrada
pode ser dividida em seqiiéncias, cada uma delas autdonomas de sentido, que tanto podem ser
pulverizadas em micro-seqiiéncias ou reunidas em macro-seqiiéncias. Essa divisdo é definida
arbitrariamente por quem se dispde a analisar a histéria. Cada uma dessas seqiiéncias € regida por
um motivo: amor a primeira vista, viagem, rivalidade entre irmaos, por exemplo. (MESQUITA,
1987).

A causalidade presente na histéria quer dizer que, para qualquer evento retirado de sua
narrativa, todos os eventos anteriores constroem um fio condutor repleto de significado,
construido por uma relagdo de causalidade entre um fato e o seu sucessor. Uma nova definicao de
narrativa que resume os topicos abordados em relacdo a causalidade € esta, oferecida por
Holloway (1979): “(...) seqiiéncia de eventos, [cuja] estrutura é o que estd manifestado pela

relacdo entre um dado evento n e o evento (n-1), ou talvez a seqiiéncia inteira do primeiro evento

até o (n-1)-ésimo evento do livro”.
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Uma histéria possui inicio, meio e fim. Segundo Gancho (1991), as partes do enredo sdao
determinadas a partir dos conflitos, quaisquer componentes da histéria que se opde a outro,
criando uma tens@o que organiza os fatos da histéria e prende a atencdo do leitor. A partir disso
surgem os seguintes conceitos: (a) exposi¢do, quando sdo apresentados os fatos iniciais, os
personagens, € as vezes o tempo e o espagco em que decorrem os fatos da narrativa; (b)
complicagdo, parte do enredo na qual se desenvolve (m) o (s) conflito(s); (c) climax, momento de
maior tensdao em que o conflito chega ao ponto maximo; e (d) desfecho, soluciao do conflito.

A linguagem unica de uma histéria representada pelos nomes que nio sao atribuidos as
coisas gratuitamente. H4 uma série de compromissos lingiiisticos com o publico do texto. Isso
significa que as nomenclaturas e termos utilizados na historia podem ter outros sindnimos, mas
sdao sempre escolhidos os mais apropriados naquele momento, de acordo a inten¢do do autor.

As historias podem auxiliar na externalizacdo de conhecimento tacito, conforme descrito
na Secdo 3.2, aquele conhecimento inerente as habilidades pessoais, a um sistema de idéias, a
percepcdo e as experiéncias e, portanto, dificil de ser formalizado, transferido ou explicado. O
uso de histérias escritas parece ser o mais adequado (VALLE et al., 2002), uma vez que a escrita é
uma forma de converter conhecimento ticito em conhecimento articuldvel (EMIG 1983, apud
NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A justificativa para isso € que uma boa histéria combina o explicito com o ticito, a
informacdo com a emog¢do. Conforme descrito acima, se o conhecimento técito estd fortemente
ligado a experiéncia de vida, as crengas e as visdes de mundo do individuo, portanto, ele esta
ligado a aspectos emocionais do ser humano. Logo, a representacdo da emocao na histéria através

de gestos, pensamentos, e linguagens naturais pode ajudar a externalizar o conhecimento ticito.
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As historias, em geral, conseguem ‘“prender” mais a atencdo das pessoas do que
palestras e semindrios formais. Com o uso de historias, € facilitada e compreensdo a cerca de
como fazer ou por que fazer algo, pois € estabelecida uma comunica¢cdo mais humana e informal,
em que as pessoas tendem a estar mais abertas a ouvir e assim assimilar as li¢des transmitidas.

A aplicagdo da técnica de group storytelling exige um tempo razoavelmente longo para que
uma histéria seja criada. O tempo dedicado & construcio de histérias deve garantir que as mesmas
apresentem nivel de detalhamento e qualidade satisfatérios e, a0 mesmo tempo, que sua construciao
ndo atrapalhe o andamento das tarefas cotidianas dos envolvidos.

Os envolvidos sdo estimulados a contar histérias relacionadas aos fatos cujos
conhecimentos devem ser elicitados, e assumem o papel de narradores. Estas historias sdo entdo
compartilhadas com o grupo de envolvidos, permitindo sua complementacdo com novos
conhecimentos, compartilhamento dos conhecimentos e, consequentemente, aprendizado.

Embora a técnica de group storytelling utilize os beneficios existentes na contagem de
histérias para transmitir conhecimento entre um grupo de pessoas, ela pode ndo ser a técnica mais
adequada dependendo da natureza ou importancia do conhecimento que deve ser compartilhado.
Portanto, antes de aplicd-la, devem ser avaliados alguns fatores como: o tempo disponivel para
contagem de histérias durante o expediente de trabalho e o publico que serd envolvido no
processo de contagem de historias e os efeitos que elas causardo ao serem contadas.

Um dos trabalhos relacionados a utilizacdo da técnica de group storytelling é o de Leal
(2004). Este autor discute a relevancia do uso de groupware para aplicacido da técnica de group
storytelling. O conceito de groupware € apoiado na interacdo pessoal requerida para o
compartilhamento, criacdo e explicacio de todo conhecimento que € ticito. Quando este

conhecimento ticito pode ser registrado e explicitamente codificado com o intuito de ser
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compartilhado posteriormente, o groupware assume um papel central de aquisi¢do ou coleta,
combinacio, interpretacdo e dissemina¢do do conhecimento.

De acordo com Carminatti, Borges e Gomes (2006), uma histéria pode apresentar quatro
variagdes distintas: a versdo que a pessoa guardou em sua mente depois de ter participado ou
acompanhado o seu desenrolar; a versdo que serd relatada, ou seja, a exposicio do seu
conhecimento ticito; as versdes que as pessoas possuem e podem vir a se complementar em uma
versdo conhecida; e a versdo real, esta provavelmente nio existe, visto que o ser humano é

movido por emocgdo e freqiientemente tendencioso em seus relatos.

3.4 Trabalhos Relacionados

E possivel identificar na literatura trabalhos relacionados 2 utilizacio da técnica de
group storytelling. Tais trabalhos aqui descritos abordam de maneira afirmativa e consideram
vdlida a utilizac@o da técnica de group storytelling para coleta de conhecimento. Os problemas
relatados por estes pesquisadores t€m correlacdo com o problema da dissertacio e as propostas de
solucdo adotadas auxiliaram no embasamento da proposta de solucdo pretendida.

Santoro et al. (2005) realiza um estudo sobre a elicitagdo e constru¢do de contextos e
conhecimentos compartilhados utilizando a técnica de group storytelling levando em
consideracgdo aspectos de habilidade, conhecimentos pessoais e outros desafios.

Leal (2004) utiliza a técnica com o objetivo de documentar o conhecimento ticito e

(@

coletivo de uma organizacdo, visto que uma parte importante do trabalho organizacional
efetuada cooperativamente. Segundo Leal (2004) as histdrias tém grande importancia para a
externalizagdo do conhecimento ticito, principalmente se apoiadas por um aparato de groupware

para suportar a contagem colaborativa das historias e a explicitacdo do conhecimento.
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Segundo Leal (2004), é considerado relevante o uso de um aparato de groupware para
aplicacdo da técnica de group storytelling. Em seu trabalho é apresentada a ferramenta de
groupware chamada TellStory (PERRET, 2004), cuja finalidade € apoiar a recuperagdo coletiva
de conhecimento através da contagem de histdrias, ou seja, da técnica de group storytelling.

O conceito de groupware € apoiado na interacdo pessoal requerida para o tratamento de
conteidos que abrangem conhecimento tdcito. Quando este conhecimento ticito pode ser
registrado e explicitamente codificado com o intuito de ser compartilhado posteriormente, o
groupware assume um papel central de aquisi¢do ou coleta, combinagdo, interpretacdo e
disseminacdo do conhecimento.

A ferramenta TellStory foi utilizada como base para a construcdo da ferramenta BPM
Story (ARAUJO e COSTA, 2009). Esta ferramenta foi estendida no 4mbito desta dissertagcdo
dando origem ao protétipo da ferramenta StoryBR que apdia o método de identificagdo e
representacdo de desvios de processos de negdcio, conforme descrito no Capitulo 6.

Outro trabalho relacionado a utilizacio de group storytelling é o apresentado por Migon
e Silva (2007). Estes autores aplicaram a técnica de group storytelling para a elicitacdo de
processos de negdcio. A pesquisa compreendeu uma tentativa de constru¢cdo de conhecimento
organizacional a partir de processos de negécio de um modo coletivo e cooperativo, com apoio
de uma ferramenta de groupware.

Segundo Migon e Silva (2007), existem algumas consideracdes relevantes relacionadas
a aplicagdo da técnica de group storytelling na elicitagdo de processos de negdcio:

a) o uso da técnica estimula o aprendizado do contador sobre as atividades que

compdem o fluxo de trabalho porque o leva a pensar, durante o registro das histdrias,

sobre suas atividades, cronologia de execugdo e suas memdrias e artefatos;
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b) a técnica privilegia o aprendizado de um determinado processo de negdcio, pois
evidencia as interdependéncias existentes entre suas atividades ao reunir histdrias
contadas por membros de diferentes trechos do processo;

c¢) problemas dos contadores da histéria com uso da lingua portuguesa podem ocasionar
perda de informagdes durante a narracido dos fragmentos da histéria, por tratar-se de
uma técnica baseada em linguagem escrita. Portanto, este deve ser um critério
avaliado anteriormente ao uso da técnica, e que pode ter seu impacto reduzido com a
presenca de um facilitador durante a contagem das historias;

d) os fragmentos podem crescer muito em tamanho para determinadas partes do
processo de negdcio, dificultando seu entendimento no momento de andlise das
historias e fragmentos;

e) como a técnica foi aplicada com uso de uma ferramenta de groupware, foi observada
maior agilidade na escrita das histérias a medida que foi sendo adquirida maior
familiaridade com a ferramenta.

Os trabalhos apresentados acima indicam que a técnica de group storytelling vem sendo

empregada em diversos ramos da pesquisa, e tem se demonstrado adequada para a captura de
conhecimento organizacional. Ela contribui para o estabelecimento de um ambiente interativo e

estimulante para a explicitagdo de conhecimento nas organizagdes.
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4 Teoria das Restricoes

7z

A teoria das restricdes ¢ uma filosofia de gerenciamento que tem como objetivo
aprimorar sistemas de produgdo. Um sistema de producdo consiste em uma série de etapas
sucessivas desempenhadas por diferentes recursos. Todas as etapas ou operacdes devem ser
finalizadas em uma seqiiéncia especifica para se obter o produto final. Dentre os recursos que
atuam no sistema de producdo, existem aqueles que limitam a producdo global, ou seja, recursos
restritivos que representam restricdes ao desempenho do sistema.

Segundo a teoria das restri¢des, restricao € qualquer elemento ou fator que impede que
um sistema conquiste um nivel melhor de desempenho no que diz respeito a sua meta. As
restri¢des podem ser fisicas, como por exemplo, um equipamento ou a falta de material, mas elas
podem ser também de ordem gerencial, como procedimentos, politicas e normas
(BLACKSTONE e COX, 2004, p.15).

As abordagens tradicionais sobre gerenciamento de producao consideram cada operagao
como uma atividade independente no que diz respeito a seu gerenciamento € monitoramento.
Portanto, essas abordagens perdem de vista o objetivo global do sistema de producdo, produzir e
vender os bens e servigos produzidos por ele. Sdo exemplos de outras abordagens sobre
gerenciamento de producgdo: Just-in-time (JIT) e o gerenciamento da qualidade total (GQT).

Segundo Cox e Spencer (2002), existem trés principais diferencgas entre JIT, GQT e o
gerenciamento de restri¢des: (a) as armadilhas do uso de indicadores tradicionais para se medir as

melhorias realizadas; (b) a inviabilidade da implementacdo do JIT e GQT em todas as partes da
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producgdo; e (c) os problemas de ndo envolver todas as funcdes ou dreas da organizacdo em
esfor¢os de melhoria continua.

As diferencas (b) e (c) apresentadas acima estdo relacionadas a problemadtica de perda da
vis@o global do sistema de producdo a medida que cada operacdo do sistema € considerada
independentemente. Assim, € estimulada a ado¢do de uma visdo fragmentada do sistema de
producdo por seus integrantes e pela prépria organizacdo. Os elos e inter-relacionamentos
existentes entre as operagdes ndo sdo compreendidos e representados, € demais fungdes como
marketing, vendas e engenharia, ndo sdo envolvidas nos esforcos de melhoria do sistema de
producdo. Conseqiientemente € dificultado o tratamento dos problemas do sistema de producao,
pois as solucdes adotadas tendem a refletir a mesma visdo fragmentada que se tem do sistema.

O gerenciamento das restricdes € uma abordagem que planeja e controla a produgdo e
venda de produtos e servigos, visando um aprimoramento continuo. Esta abordagem reconhece o
poderoso papel que a restri¢cdo, ou recurso limitante, desempenha na determinacdo do produto
final do sistema de produgdo. Sendo assim, o sistema de producdo € visto globalmente, o que
significa ser considerado como um todo complexo, constituido por partes interdependentes, que
devem atuar coordenadamente para que o produto final seja gerado. Igualmente, estas partes
devem atuar para o tratamento dos problemas, visando eliminar ou mesmo reduzir o impacto que
as restricdes ocasionam, e assim aumentar o desempenho do sistema de producio.

De acordo com Blackstone e Cox (2004), gerenciamento de restricdes € a pratica de
gerenciar recursos e organizacdes de acordo com os principios da teoria das restricdes. O que
significa que o gerenciamento de restrigdes aplica os conceitos definidos na teoria das restri¢des

para a geréncia de sistemas de producao.
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A teoria das restricdes foi criada pelo Dr. Eliyahu M. Goldratt (COX e SPENCER,
2002) e teve origem em 1979, focalizada na programacdo informatizada da produgdo e chamada
de optimized production technology (OPT), ou tecnologia de producdo otimizada. Havia um
software de programacgdo da producdo, baseado na maximizac¢do da producdo através de um
recurso limitante. O mesmo foi sendo desenvolvido e aprimorado com o tempo a partir dos
conceitos de manufatura subjacentes. A partir da aplicacdo deste software era possivel reduzir os
estoques sem ameacar as vendas das empresas, e as regras da tecnologia de produ¢do otimizada
comegavam entdo a ser formuladas.

O segundo marco importante no desenvolvimento da teoria das restricdes foi a
publicagdo, em 1984, do livio A Meta (GOLDRATT e COX, 1984). Este livro contém os
principios globais da manufatura, e atribui especial importancia ao gargalo, aos conflitos entre
indicadores de desempenho tradicionais de custos e a real meta de uma empresa de manufatura.
A Meta descreve alguns dos conceitos da teoria das restri¢des, sem que sua metodologia pudesse
ser introduzida como um sistema de gerenciamento coerente.

Nesta época, o foco dos estudos e pesquisas antes situado na programacao da fébrica, foi
alterado para o objetivo de encontrar substitui¢des conceituais para métodos contdbeis com uso
de indicadores tais como ganho, inventdrio e despesas operacionais. Por outro lado, a aplicagcao
nas empresas de manufatura dos conceitos existentes no livro A Meta fez surgir a necessidade de
transformar a metodologia descrita no livro em um processo de melhoria continuo que pudesse
ser empregado nas organizacdes. Em outras palavras, fazia-se necessdria a formulacdo de uma
teoria geral para administrar as organizagdes.

Os estudos de Goldratt foram entdo direcionados a definicdo de uma teoria cuja énfase €

a elaboracdo de um processo interativo focalizado, em lugar de principios e regras que
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aprimorassem a metodologia de programacdo enfatizada anteriormente. Ao considerar que o
tempo ndo deve ser a forca motriz dos sistemas produtivos e sim, a exploracdo da restri¢do,
representada por seus gargalos e recursos limitantes, a defini¢do desta teoria estd relacionada a
concepcao de uma nova filosofia de gerenciamento em sistemas de produg¢do. A énfase ao
processo interativo focalizado e suas ramificagdes significativas para outras dreas a mudanca da

nomenclatura para teoria das restri¢des, ocorrida em 1987.

4.1 Componentes da Teoria das Restricoes

A teoria das restricdes € uma filosofia de administragdo que pode ser compreendida a
partir de trés dreas diferentes inter-relacionadas: logistica, indicadores de desempenho e processo
de pensamento. Cada uma dessas dreas define um componente da teoria das restricdes, que

compdem os ramos de sua representagdo esquemadtica, conforme apresentado na Figura 4.1.

Teoria das Restrigdes

Logistica Solugio de problemas / Processos
| de Pensamento
Processo de Processo de Analise ‘ )
focalizagédo em cinco programagéa WoAT Diagramas Auditaria Diagrama de
ECE ECE nuvens

etapas

TPC - tambor- Gerenciamento de
pulméc-carda pulmdes

Gerenciamento de

pulmées

Ganho Inventaric Despesas
operacionais

Deciséo sobre mix de
produtos

Ganho dolaridia

Inventario dalaridia

Figura 4.1 — Representacio esquematica da teoria das restricoes
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O ramo de logistica inclui os elementos: metodologias tambor-pulmio-corda,
gerenciamento de pulmdes e a andlise V-A-T. Estes elementos sao os mais conhecidos pelos
gerentes de producdo que aplicam a teoria das restri¢cdes e estdo brevemente definidos a seguir.

A metodologia de programacgdo tambor-pulmao-corda € a técnica genérica utilizada para
gerenciar os recursos a fim de maximizar o ganho. O tambor marca o ritmo da produgdo
determinado pela restricdo do sistema. Os pulmdes estabelecem as prote¢des contra incertezas
para que o sistema possa maximizar o ganho. E a corda € o processo de comunica¢do entre o
processo de restricdo e o processo final que controla ou limita o material liberado no sistema para
sustentar a restricdo (BLACKSTONE e COX, 2004, p. 25).

O gerenciamento de pulmdes € um processo no qual toda a expedi¢dao da fébrica ocorre
de acordo com o que é programado para estar nos pulmdes (restricdo, expedi¢do e pulmdes
montagem). Pela liberacao desses materiais nos pulmdes, o sistema ajuda a evitar a ociosidade na
restricdo e o atraso nas entregas dos clientes. Além disso, identificam-se as causas de que faltem
itens nos pulmdes, e a freqiiéncia dessa ocorréncia serve para priorizar atividades de melhoria
(BLACKSTONE e COX, 2004, p. 25).

A andlise V-A-T é um método para determinar o fluxo geral dos componentes e
produtos desde a matéria-prima até os produtos acabados. V representa as vdrias matérias-primas,
que se amplificam em produtos variados através do roteiro de produg@o. A constitui pontos de
convergéncia no fluxo de componentes, em que muitas matérias-primas sdo fabricadas para
formar poucos produtos finais. E T consiste em muitos produtos finais similares montados a
partir de montagens comuns. Uma vez determinado o fluxo dos componentes, é possivel

identificar e gerenciar os pontos de controle do sistema.
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Os indicadores de desempenho, que constituem o segundo ramo da teoria das restricdes
incluem o ganho, o inventdrio e as despesas operacionais, € as cinco etapas de focalizagdo. O
ganho ¢ representado pela taxa em que o sistema gera dinheiro através das vendas. O inventdrio é
definido por todos os itens comprados que podem ser revendidos como bens acabados, estoque
intermedidrio e matérias-primas. Despesas operacionais € a quantidade de dinheiro gasto para
converter inventdrio em vendas em um dado periodo de tempo.

E as cinco etapas de focalizac@o representam um processo para aprimorar continuamente
as organizagdes através da avaliacdo do sistema de producdo, para determinar como obter mais
lucro utilizando o sistema de restrigdes. As cinco etapas sao: (a) identificar a restri¢do no sistema;
(b) decidir como explorar a restricdo no sistema; (c) subordinar todas as ndo-restri¢des as
restri¢des; (d) elevar a restri¢do no sistema; e (e) retornar a primeira etapa quando uma restri¢ao
for eliminada do sistema.

E, por fim, o terceiro ramo que envolve a metodologia de solu¢do de problemas ou
processo de pensamento. Para Cox e Spencer (2002), o processo de pensamento € um conjunto de
ferramentas que podem ser utilizadas individualmente ou podem ser interligadas logicamente,
permitindo a identificacdo de problemas centrais, determinag¢do de solugdes do tipo ganha-ganha
e desenvolvimento de planos de implementagdo da solucao.

O principal elemento do processo de pensamento sdo os diagramas efeito-causa-efeito
(ECE). Eles sao baseados no método cientifico de postular uma causa de um efeito observado e
testar a causa pelo levantamento de um segundo efeito que também seja confirmado. A
confirmacgdo deste segundo efeito evidencia a veracidade da causa postulada. O diagrama ECE
consiste em uma série destes relacionamentos que levam a identificagdo de uma causa primadria

ou problema raiz para a maioria dos efeitos observados.
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O processo de pensamento baseia-se no método cientifico e busca responder a trés
perguntas: O qué mudar? Para o qué mudar? e Como provocar a mudanga? A l6gica do processo
de pensamento baseia-se em relacdes de causa-efeito e na visdo critica da realidade, onde se
procura saber por que as coisas acontecem e ndo como elas acontecem. Conforme Cox e Spencer
(2002), a teoria das restricdes possui cinco ferramentas que visam responder a estas trés
perguntas fundamentais: Arvore da Realidade Atual (ARA), Evaporagdo das Nuvens, Arvore da
Realidade Futura, Arvore dos Pré-requisitos e Arvore de Transicdo.

A ARA ¢é um tipo de diagrama ECE. O objetivo da ARA ¢ a defini¢do dos problemas
centrais encontrados em um sistema especifico (ANTUNES JUNIOR et al., 2004). Segundo
Noreen, Smith e Mackey (1996) as ligacdes logicas sdo os indicativos de suficiéncia, isto €, para
que ocorra um determinado efeito indesejado ou problema, é necessdria a ocorréncia de outro
(individualmente, simultaneamente ou ambos). Para Klein e DeBruine (1995) e Cox e Spencer
(2002), a ARA construida completamente fornece mecanismos para: i) identificar o impacto de
politicas, procedimentos e agdes na organizagdo; ii) comunicar, clara e concisamente, a
causalidade dessas politicas, procedimentos e agdes; iii) identificar claramente o problema central
em uma situacdo; iv) permitir a criagdo de um clima favoravel de relacdo frente aos problemas,

colocando toda a massa critica contra o problema central.

4.2 Teoria das Restricoes Aplicada a Negocios

A proposta de solucdo apresentada por Soares et. al (2006) consiste em uma aplicagdo
da teoria das restricdes ao mundo dos negdcios, especificamente a identificacdo de melhorias em

processos de negocio.
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Segundo Dettmer (1997) a teoria das restricdes € uma teoria prescritiva, ou seja, ajuda a
identificar o que estd impedindo um melhor desempenho da organizagdo, apresenta o que deve
ser feito e a forma de fazé-lo. Adicionalmente, o gerenciamento de restricdes, ao utilizar
conceitos da teoria das restri¢des, apdia a criacdo de um sistema de aprimoramento continuo na
organizacao.

Portanto, aplicar esta teoria na identificacdo e representacdo de desvios de processos de
negocio que impedem um melhor desempenho das organizagdes, pressupde estabelecer um
mecanismo que possibilite a coleta e explicitagdo do conhecimento tacito sobre os desvios. Este
conhecimento técito, conforme apresentado no Capitulo 3, incide nas experiéncias dos
integrantes do processo de negocio. Tais experiéncias podem ser coletadas e transformadas em
conhecimento, capacidade de atuagdo e geracdo de novas habilidades, compondo os trés fatores
do processo de aprendizado organizacional, detalhado no Capitulo 2.

Sendo assim, a teoria das restricOes na identificacdo e representacdo de desvios de
processos de negdcio de uma organizacdo pode ser aplicada para auxiliar o estabelecimento de
um processo de aprendizado na organizacdo e contribuir para que a mesma seja reconhecida

como uma organizacdo de aprendizagem.

4.3 Modelagem de Processos de Negocio

A modelagem de processos de negdécio € uma técnica utilizada para desenvolver
diagramas que contém as atividades de uma organizagdo e a seqiiéncia em que as mesmas sao
executadas. Um processo de negécio € definido como uma especifica ordenacdo de atividades de
trabalho através do tempo e do espaco, com um inicio, um fim e um conjunto claramente definido

de entradas e saidas (DAVENPORT, 2000). Ou ainda, o processo de negdcio representa um
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conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que transformam insumos (entradas) em
produtos (saidas) (ISO, 1990).

Processos de negdcio, ou processos organizacionais, sdo um conjunto de atividades
organizadas, através da qual uma organizacdo deve ser estruturada, com o objetivo de produzir
valor para os seus clientes, na forma de produtos, bens ou servigos. Ou seja, um processo de
negocio pode ser compreendido por um grupo de atividades realizadas numa seqiiéncia légica
com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de
clientes (HAMMER e CHAMPY, 1994). As atividades descritas nos processos de negdcio da
organizacao sdo previamente estabelecidas e determinam como o trabalho € realizado.

Por fim, os processos podem ser melhor entendidos se percebidos como uma
estruturagcdo logico-temporal de acdes e recursos com o objetivo de gerar um ou mais produtos
e/ou servigos para os clientes da organizacdo (VILLELLA, 2000; PAIM 2002). Isso significa que
as atividades de um processo de negdcio estdo relacionadas logicamente entre si, de maneira
coerente, a fim de produzir valor para a organizacdo, tanto a nivel interno como externo.

Uma atividade pode ser definida, no ambito de um processo de negdécio, como uma
tarefa a ser realizada que € responsdvel pela caracterizacdo de um trabalho. Em muitos momentos
essas atividades para serem realizadas necessitam da definicdo de papéis ou recursos
responsdveis por executd-las. Os papéis sdo responsdveis pela realizacdo de uma ou mais
atividades de um processo de negécio, de modo que um mesmo membro da organizacdo pode
desempenhar papéis diferentes em uma atividade pertencente a um mesmo processo de negdcio.

Todas as organizacdes possuem processos de negdcio, podendo estes englobar diversas
de suas dreas ou departamentos. Através da modelagem de um processo de negdcio se torna

possivel entender como uma organizacdo funciona. Porém, a modelagem dos processos de
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negocio pode se tornar uma tarefa bastante complexa, principalmente quando ndo € reconhecida
como uma prética dentro da organizacao.

As organizagdes utilizam a modelagem de seus processos de negdcio como forma de
alcancgar as suas metas. Segundo Araujo, Gongalves e Cruz (apud MAGDALENO 2006, p.41):
“Um processo tem por finalidade transformar, manipular ou processar insumos para produzir
bens ou servicos que irdo satisfazer a demanda gerada pelos consumidores ou clientes. Todas as
empresas possuem um modelo de processo, s6 que em muitas delas esse modelo ndo estd
documentado ou até mesmo visivel.”.

Dentro de uma organizacdo a atividade de qualquer membro depende da ocorréncia de
alguma atividade realizada em estdgios anteriores. Obviamente estas atividades estdo ligadas
como uma corrente e, para que todos os objetivos sejam alcangados, € necessdrio que esta nao se
rompa, ndo importando se alguns elos sdo muito fortes, mas sim, se todos sdo constantes,
confiaveis, e se os elos fracos sdo conhecidos.

E adequado entfio, apresentar outra defini¢iio para processo de negécio: “O conjunto de
recursos - humanos e materiais - dedicados as atividades necessdrias a producao de um resultado
final especifico, independentemente de relacionamento hierdrquico.” (ALMEIDA, 1993).

As ligagdes ou inter-relacionamentos existentes entre as atividades de um processo de
negocio podem ndo ser percebidas em sua totalidade, pois freqiientemente nas organizagdes nao é
adotada uma visdo integrada das atividades que compdem um determinado processo de negdcio.
Em outras palavras, a visdo sistémica do processo ndo € estabelecida. Conseqiientemente, €
prejudicada a compreensdo sobre os processos de negdcio e os problemas existentes e seu

tratamento € dificultado.
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Uma organizacdo que pretenda adotar a modelagem de seus processos de negdécio deve
analisar estes processos e suas atividades, considerando algumas caracteristicas necessdrias: (a)
as atividades, em um processo de negdcio, devem ser interdependentes levando a um produto
final comum; (b) cada atividade deve gerar e receber produtos parciais mensurdveis, para que o
desempenho possa ser medido; e (c) a todas as atividades deve-se agregar valor, caso contrario
deve-se estudar sua eliminacdo com transferéncia dos funciondrios para outras atividades.

De acordo com a primeira caracteristica apresentada acima, as atividades em um
processo de negdcio devem ser analisadas de maneira interdependente, ou seja, a coordenac¢ao
destas atividades leva a um resultado ou produto final comum. Isso indica que ao adotar a
modelagem dos processos de negécio, € esperado que a organizagdo visualize suas dreas, suas
atividades e as relacdes de interdependéncia existentes entre as mesmas.

A visualizacdo destas relagdes de interdependéncia pode auxiliar na compreensdo do
impacto que os problemas identificados produzem no processo de negécio como um todo. E
assim, ao compreender a abrangéncia de seus problemas, pode ser melhorado o desempenho da
organizacao no tratamento dos mesmos. O que significa dizer que 0 mapeamento dos problemas
dos processos de negdcio, se apoiado pela modelagem dos processos de negdcio, pode beneficiar-
se do estimulo a ado¢do da visdo sistémica e ter aumentada a capacidade da organizacdo em
identificar e tratar seus problemas.

Em sintese, se as atividades de um processo de negdcio modelado devem ser analisadas
como interligadas e compondo um todo formado por partes interdependentes, a utilizacdo da
andlise da modelagem de processos de negdcio e de suas atividades pode estimular a adocio de
uma visdo sistémica na organizacdo. E ao adotar uma visdo sist€émica, pode ser facilitado o

mapeamento dos problemas existentes nos processos de negdcio e seu posterior tratamento.
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4.4 Trabalhos Relacionados

O trabalho de Soares et. al (2006) apresenta um método para identificacio de melhorias
em processos de negdcio. Tal método aplica o processo de pensamento da teoria das restricdes no
contexto de melhoria dos processos de negécio, integrando dois campos de conhecimento: a
engenharia de processos e o processo de pensamento da teoria das restricoes. O método € baseado
na andlise sistémica das oportunidades de melhoria a partir da representacdo dos processos da
organizacdo e dos problemas identificados nos processos modelados.

O método proposto neste estudo consiste em um procedimento técnico iniciado pela
modelagem dos processos de negdcio seguida de uma andlise e localizagdo de seus problemas e,
por fim, representacdo destes e de seus inter-relacionamentos com uso de uma das ferramentas do
processo de pensamento da teoria das restricdes. E feita a proposi¢do de solucdes para os
problemas e sua priorizacdo, a partir da defini¢do de percentuais de capacidade de cada solugdo
em resolver a causa do problema.

Este trabalho estd bastante relacionado a dissertacdo porque exemplifica a viabilidade de
utilizacdo da teoria das restricdes para identificacdo de desvios em processos de negdcio. Nele, os
desvios sdo correspondentes aos problemas de processos de negécio e comparados aos efeitos
indesejados citados pelo processo de pensamento da teoria das restri¢des.

Nao foi abordada a concepg¢do ou utilizagao de ferramentas computacionais de apoio ao
método desenvolvido por este trabalho relacionado. Portanto, esta € uma das contribui¢des
pretendidas pela dissertacdo ao estudo iniciado por estes autores. Outra distin¢do observada € a
aplicacdo da teoria das restricdes aliada a técnica de group storytelling para coleta de
conhecimento, amplamente fundamentada nos conceitos de gestdo de conhecimento e

aprendizado organizacional.
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5 Método de Identificaciao e Representacao de Desvios

Este capitulo apresenta o método de identificacdo e representacdo de desvios de
processos de negdcio desenvolvido a partir de trés fundamentacdes tedricas: group storytelling,
teoria das restricoes € modelagem de processos de negdcio. Associada a estas fundamentacdes
tedricas estd a gestdo de conhecimento organizacional. Além de representar uma fundamentagao
para o método, a gestdo de conhecimento justifica a abordagem empregada para seu
desenvolvimento. Isto significa dizer que a aplicacdo das técnicas, teorias e ferramentas
apresentada a seguir ¢ motivada pela gestdo do conhecimento dos desvios nos processos de
negocio das organizacdes.

Inicialmente sdo detalhadas a abordagem tedrica adotada para desenvolvimento do
método e as premissas consideradas para sua aplicagdo. Posteriormente, € apresentado o
detalhamento das etapas constituintes do método e de suas atividades. Por fim, sdo colocadas

algumas consideragdes finais.

5.1 Abordagem Adotada para Desenvolvimento do Método

O método de identificacdo e representacdo de desvios de processos de negdcio foi
desenvolvido principalmente a partir de trés importantes fundamentacgdes tedricas: a técnica de
group storytelling, a teoria das restricoes e a modelagem de processos de negdcio. O método é
composto por trés etapas, denominadas etapa de coleta de conhecimento, etapa de andlise do

conhecimento coletado, e etapa de representacdo dos desvios.
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A técnica de group storytelling embasa a etapa de coleta de conhecimento tacito sobre o
processo de negdcio. Ela contribui com mecanismos para compor a dindmica de explicitacdo do
conhecimento por meio de histdrias narradas pelos integrantes do processo de negdcio.

A modelagem de processos de negdcio estd presente no inicio da etapa de coleta, pois as
histdrias devem ser coletadas para atividades especificas do processo. A modelagem de processos
também estd presente na etapa de representacdo dos desvios identificados. Assim, existe o
pressuposto de que a disponibilizagdao da modelagem do processo de negdcio sobre o qual se
deseja identificar e representar os desvios, pode tanto orientar a coleta de conhecimento quanto
ser utilizada como linguagem de representacao para apoiar sua compreensao.

O processo de pensamento da teoria das restricoes e seu conjunto de ferramentas
auxiliaram na definicdo das trés etapas do método. Ele contribuiu para estabelecer quais
informacdes adicionais devem ser coletadas em conjunto com as histérias narradas; que tipo de
verificacOes, classificacdes e correlacdes a partir do conhecimento coletado devem ser feitas com
o objetivo de identificar os desvios; e, por fim, que ferramentas e linguagem de representagdao
poderiam ser utilizadas para apresentar os desvios.

Para assegurar uma compreensdo comum dos termos comumente utilizados, &
importante tracar duas correlacdes: a primeira entre desvios de processos de negdcio e restricdes
de um sistema de producio, e a segunda, entre processo de negdcio e sistema de producdo.

Um desvio, no ambito desta pesquisa, denota cardter negativo porque consiste em um
efeito indesejado observado no processo de negdcio, ou uma anomalia em sua execugdo
acarretada por um problema ou conflito. Neste contexto, quando um desvio ocorre, o fluxo de
atividades do processo ¢é alterado, impactando negativamente o funcionamento do processo e

contribuindo para o surgimento de alteracdes nas caracteristicas de seus produtos e servicos. Um
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desvio pode ser causado por uma ineficiéncia instrumental, humana ou do processo e suas
normas e procedimentos.

Segundo a teoria das restricdes descrita no Capitulo 4, restri¢cdo é qualquer elemento ou
fator que impede que um sistema conquiste um nivel melhor de desempenho no que diz respeito a
sua meta. (BLACKSTONE e COX, 2004, p.15). Uma restricao € um efeito indesejado que
representa uma causa bdsica para os problemas identificados no sistema. A causa bésica consiste
em um efeito indesejado que ndo pode ser eliminado do sistema. Ela pode ser, por exemplo, uma
diretriz da organizacdo ou um comportamento especifico do mercado, o que dificulta ou
impossibilita sua solucdo.

Ao considerar que o desvio afeta de maneira negativa o perfeito funcionamento do
processo, ele pode representar um fator que restringe esse funcionamento, ou ainda, um recurso
limitante ou uma restricdo. Sendo assim, somente aqueles desvios do processo de negdcio que
representam causas bdasicas se assemelham as restri¢des de um sistema de producao.

Mas serd que hd correlagdo entre um processo de negécio e um sistema de produgdao?
Um sistema de producdo, conforme descrito no Capitulo 4 consiste em uma série de etapas
sucessivas desempenhadas por diferentes recursos. Todas as etapas ou operacdes devem ser
finalizadas em uma seqiiéncia especifica para se obter o produto final, bem ou servigco (COX e
SPENCER, 2002, p.28). Essa defini¢cdo poderia ser lida como a definicio de um processo de
negocio apresentada na Secdo 4.3, que tem definido seu conjunto de atividades, executadas
seguindo um fluxo pré-estabelecido, em que cada atividade possui um ou mais responsaveis e
resulta em um produto, que pode ser um bem material ou servico (DAVENPORT, 2000). Sendo

assim, nota-se uma forte relagao entre os termos processo de negdcio e sistema de producao.
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O objetivo do método de identificacdo e representacdo de desvios de processos de
negocio € estabelecer um conjunto de passos para que uma organizacdo explicite as causas
centrais dos desvios, restricdes ou problemas existentes, através da identificacdo seguida do
estabelecimento de relacionamentos entre os desvios observados.

Além das trés fundamentagdes tedricas acima, o método foi desenvolvido utilizando dois
conceitos relacionados as organizacdes de aprendizagem: processo de aprendizado
organizacional e disciplina visdo sistémica. As organizagdes de aprendizagem avaliam e
estabelecem seus processos de aprendizado organizacional, conforme detalhado na Secdo 2.1.
Estes processos sdo compostos por fatores, que sdo abordados nas etapas do método conforme
descrito a seguir:

a) transformacdo das experiéncias da organizacdo em conhecimento realizada através da
etapa de coleta de conhecimento. As historias sobre os desvios representam
experiéncias vividas pelos integrantes da organizagao;

b) transformacdo do conhecimento em capacidade de atuagdo. Sdo consideradas
capacidades de atuacdo a identificagdo e representacdo de desvios de processos de
negocio e o estabelecimento de planos de tratamento para os desvios identificados;

¢) geracdo de novas habilidades na organizacdo, a listar: identificacdo de desvios em
modelos de processos de negdcio, compreendida na etapa de coleta do método;
identificacdo das relagdes de interdependéncia entre os desvios do processo de
negocio; e identificacido dos problemas centrais do processo de negdcio.

Quanto a disciplina vis@o sist€émica, o método nio pretende verificar sua adocdo, pois

para isso a organizacdo deveria ser acompanhada por um tempo longo, conforme descrito na
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Secdo 2.2. Considerando o processo de negdcio como sendo um sistema, o método emprega o
estimulo a ado¢do da visdo sist€émica em trés momentos distintos, descritos a seguir:

a) utilizacdo da estrutura sist€émica definida como os modelos do processo de negdcio,

que orientam da etapa de coleta de conhecimento sobre os desvios;

b) utilizagdo dos modelos do processo de negdcio para representar os desvios

identificados, na etapa de representacdo dos desvios;

¢) utilizac@o instrumentos da disciplina visao sistémica como diagramas de causalidade,

para representar as interdependéncias entre os desvios.

Conforme descrito no Capitulo 2, organizacdes de aprendizagem sdo aquelas que
buscam estabelecer um processo de aprendizado organizacional e para isso adotam mecanismos
que possibilitem a coleta e explicitacao do conhecimento existente nas experiéncias.

Sendo assim, o método desenvolvido pode ser considerado uma contribui¢do para a
constru¢cdo de uma organiza¢do de aprendizagem. A razdo para isso € que ele possibilita a coleta
e explicitacdo do conhecimento contido nas experiéncias, utiliza principios da disciplina visdo
sistémica e suas etapas sdo aderentes aos fatores que definem um processo de aprendizado

organizacional. A Figura 5.1 evidencia esta contribui¢do do método.
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PROCESSO DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
IDENTIFICAGAO
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Figura 5.1 — Fundamentacao tedrica do método

Conceitualmente, o método busca amplificar para um maior nimero de pessoas o
conhecimento organizacional sobre os desvios. Ele cristaliza o conhecimento sobre os desvios, na
forma do diagramas que integrando a rede de conhecimento da organizagdo. Por isso ele pode ser
considerado um método que permite a criacdo de conhecimento organizacional.

As etapas do método estdo relacionadas a uma ou mais etapas da espiral do
conhecimento, conforme detalhado na Se¢do 3.2. A etapa de externaliza¢do é empregada em trés
atividades da etapa de coleta: registro de histdrias, identificacdo de efeitos indesejados e de
causas. Nestas atividades o conhecimento ticito contido nas experiéncias dos integrantes do
processo € transformado em conhecimento explicito nas histdrias, efeitos indesejados e causas.

A etapa de combinacdo pode ser verificada em todas as etapas do método. Na etapa de
coleta, a orientagdo do registro das histérias pelo modelo do processo de negdcio transforma
conhecimento explicito contido no modelo do processo em histérias. E a complementagdo de
histérias e de fragmentos de historias de outros integrantes, também representa combinacio de

conhecimento. Durante a etapa de andlise, todas as atividades representam combinacdo de
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conhecimento. Na etapa de representacdo, trés atividades evidenciam combinacdo de
conhecimento: (a) a classificacdo na ARA; (b) a constru¢do da ARA; e (c) a apresentacdo dos
desvios no modelo do processo de negdcio.

Quanto a internaliza¢do do conhecimento, o método enriquece esta etapa porque explora
a verbalizac@o de experiéncias vividas pelos integrantes do processo de negdcio e a diagramacao
para representacdo do conhecimento. Assim, € favorecida a combina¢do do conhecimento
explicito com o ticito, gerando aprendizado sobre o processo de negdcio.

Finalmente, todas as atividades do método podem induzir a etapa de socializacdo, pois
estimulam a conversio de conhecimento ticito em conhecimento técito através do

compartilhamento de experi€ncias disseminadas por grupos heterogéneos.

5.2 Premissas para Aplicacio do Método

A descrig@o das premissas se destina tanto a composic¢ao de diretrizes para aplicacdo do
método quanto a compreensao de como o método foi concebido.

A primeira premissa é a participacdo de um especialista do negécio. E assumido que um
especialista detém o conhecimento essencial a orientacdo de outros atores que atuam no método
fazendo a revisao e critica do conhecimento coletado. A participagdo de um especialista contribui
para a geracdo de resultados coerentes, concisos e adequados a realidade e as caracteristicas do
processo de negdcio. Sua participagdo € definida em momentos especificos do método, em que o
conhecimento coletado estd explicitado de maneira suficientemente estruturada para que o
especialista possa avalid-lo e complementa-lo.

De acordo com a classificacdo dos participantes de um processo de criacao e gestdo do

conhecimento feita por Nonaka e Takeuchi (1997) e descrita na Secdo 3.1, o especialista do
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negocio corresponde ao especialista do conhecimento. O especialista do conhecimento ¢é
representado pela pessoa ou grupo de pessoas responsdaveis por lidar com o conhecimento
explicito gerado pelos chamados praticantes do conhecimento.

A segunda premissa diz respeito as informagdes que devem estar disponiveis para que o
método seja aplicado. Para a aplicacdio do método em uma organizagdo, é assumido que o
processo de negdcio alvo do estudo esteja modelado. Esta premissa € necessdria, pois a etapa de
coleta pressupde que as historias sobre os desvios do processo de negdcio serdo narradas a partir
do modelo deste processo.

Além da etapa de coleta, a etapa de representacdo também requer a constru¢do prévia do
modelo do processo de negécio para apresentacdo dos desvios identificados. Os desvios
identificados devem ser indicados no modelo do processo de negdcio. Sem a utilizacdo do
modelo do processo do negdcio, ndo € possivel aplicar o método em sua completude, e é
comprometida sua contribui¢cdo para o estimulo a ado¢do da visdo sist€émica.

A terceira premissa aplicada tem relacdo com a escolha da técnica de group storytelling
para a coleta de conhecimento. O perfil dos integrantes do processo de negécio deve ser
adequado a redagdo de histérias. Deve haver disponibilidade de tempo no ambiente de trabalho
destas pessoas para o relato das histérias. E, por fim, aliado a esta técnica deve ser empregado o
anonimato no relato das histérias. Como as histérias tém como temas desvios na execu¢do de
atividades de trabalho, elas podem causar efeitos negativos ao serem contados.

A Figura 5.2 representa o diagrama com as fases de cada etapa do método. O termo EI é
uma abreviacdo usada para efeitos indesejados, conceito que serd detalhado nas secdes a seguir,

juntamente com as fases de cada etapa do método.
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A etapa de coleta do método tem como objetivo coletar o conhecimento tacito sobre os

desvios através do registro de histérias em grupo, identificacdo de efeitos indesejados e

postulacdo de causas para os efeitos.

5.3.2 Ator

O método considera que o conhecimento sobre um determinado processo de negdcio na

maioria das vezes é tacito e estd concentrado nos integrantes deste processo. Sendo assim, os
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integrantes do processo de negdcio representam o grupo de pessoas da organizagdo indicado para
participar da elicitacdo deste conhecimento. Portanto, eles compdem o grupo de narradores do
método responsaveis pelo registro de histérias sobre desvios do processo.

Além de narrar as histdrias e listar os efeitos indesejados e causas, o narrador deve ler
outras histdrias existentes, incluir efeitos indesejados e causas, em complementacio ao que outros
narradores relataram. Isso contribui para promover a interagdo e enriquecer a coleta de
conhecimento colaborativa, considerando as diferentes visdes dos integrantes do processo sobre
um mesmo desvio relatado.

Sendo assim, atua na etapa de coleta do método apenas um tipo de ator com a atribui¢do
de narrador. Novamente referenciando a classificagdo proposta por Nonaka e Takeuchi (1997)
para os participantes de um processo de criacdo e gestdo do conhecimento, descrita na Se¢do 3.1,
o narrador pode ser interpretado como um praticante do conhecimento.

O narrador acumula conhecimento técito e ao ler as historias de outros participantes, 0
narrador aprende com o conhecimento explicitado por outros integrantes do processo de negécio
e acumula novo conhecimento tacito.

Ao narrar suas experiéncias no formato de histdrias, e postular causas e efeitos para as
anormalidades observadas, o narrador gera conhecimento explicito e converte conhecimento
tacito em historias, efeitos e causas. Essa conversdo de conhecimento torna o narrador um

facilitador e um engenheiro do conhecimento no processo de criacio e gestdo do conhecimento.

5.3.3 Fases e Atividades

Na primeira fase da etapa de coleta os narradores registram histdrias sobre desvios do

processo de negdcio e fragmentos de historias. Uma histdria € contada em grupo, ou seja, ela €
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composta por um conjunto de fragmentos narrados por diferentes narradores. Cada fragmento
representa um pedaco curto da histéria de acordo com a visdo de seu narrador, com detalhes e
fatos diferentes.

A coleta de conhecimento € orientada pelo modelo do processo de negdcio. Conforme
descrito na Secdo 5.2, a visualizagdo do modelo do processo negdcio na etapa de coleta busca
estimular a ado¢ao de uma visao sistémica para o processo de negocio.

Assim como apresentado na Secdo 2.2, a palavra sistema é de origem grega, do verbo
“sunistdnai”’, que significa causar para permanecer junto. O que significa que a estrutura de um
sistema compreende a percepcdo da contribuicdo de cada parte para permanecerem juntas. A
visualizagdo do processo de negdcio durante a contagem da histéria estimula a percepcdo da
contribui¢do de cada parte que compde o sistema para que permanegam juntas.

Cada fragmento de histdria narrado deve ser associado pelo narrador a um conjunto de
atividades do processo de negdcio. Neste instante, o narrador além de descrever um desvio
identificado por ele durante a execu¢do de suas atividades, deve esforcar-se para identificar com
que conjunto de atividades seu fragmento de histdria tem associagao.

A definicdo de sistema dada por Senge (1990) e apresentada na Secdo 2.2, diz que um
sistema é um todo percebido, cujos elementos ou partes operam interligadas, ou seja, ao longo do
tempo afetam continuamente umas as outras € possuem um objetivo comum. No instante em que
o narrador associa o desvio narrado no fragmento a um conjunto de atividades do processo de
negocio, ele pode perceber melhor a existéncia de um todo composto por partes interligadas.

Além da técnica de group storytelling, a etapa de coleta utiliza conceitos do processo de
pensamento da teoria das restricdes, ou metodologia de solu¢do de problemas. Conforme descrito

na Secdo 4.1, esta metodologia € baseada no estabelecimento de relacdes de causalidade entre os
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efeitos indesejados no sistema para responder a trés perguntas: o que mudar, para o que mudar e
como provocar as mudancas.

Para construcio das relacdes de causalidade € pressuposta a existéncia de um processo
de pesquisa de pensamentos ou conhecimentos que geralmente ndo estdo explicitados. A etapa de
coleta do método se dispde a estabelecer este processo, auxiliando na identificacdo das relacdes
existentes efeitos indesejados e causas.

Mas qual é o conceito de efeito indesejado de um sistema de acordo com o processo de
pensamento da teoria das restricdes? Os desvios de um processo de negécio denotam conflitos de
execucdo. Os conflitos, por sua vez, ocasionam efeitos indesejados observados no processo por
seus integrantes. Logo, a ocorréncia de um desvio € acompanhada pela ocorréncia de um ou mais
efeitos indesejados no processo de negdcio. Os efeitos indesejados que representam causas
basicas constituem restricdes. Causas podem ser associadas aos efeitos indesejados e assim
podem ser construidas relagdes de causalidade entre os efeitos indesejados do sistema.

E importante que o processo de pesquisa de pensamentos considere aspectos que irdo
compor a estrutura de representacdo dos desvios. As informagdes devem ser registradas para
facilitar a construgdo futura das relagdes de causalidade que irdo compor a ARA.

A dindmica adotada para registro das informacdes na etapa de coleta € a seguinte: (a) o
narrador registra fragmentos de histdrias, associando-os a atividades do processo de negécio; (b)
depois extrai das narrativas os efeitos indesejados observados no processo de negdcio; e (b) por
fim, identifica as causas possiveis para os efeitos indesejados. Para orientar esta dindmica, o

narrador € estimulado a responder duas perguntas apds o registro de um fragmento de historia.
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“O QUE?”, ou seja, o que ocorre e ¢ considerado um desvio no funcionamento do
processo, e que foi relatado direta ou indiretamente em um fragmento de histéria. Para responder
a essa pergunta, sao extraidos dos fragmentos os efeitos indesejados do processo de negécio.
“POR QUE?”, ou seja, por que ocorre o que foi identificado na resposta da pergunta
acima. Para responder a essa pergunta, devem ser postuladas as causas para os efeitos
indesejados. As causas sdo ditas hipotéticas porque s@o depois verificadas na etapa de analise.
A etapa de coleta de conhecimento é composta pelas fases ou atividades conforme

detalhado na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Fases da etapa de coleta do método

Fases da Etapa de Coleta Ator
1 | Escrita de histdrias sobre desvios do processo de negécio Narrador
2 |Identificacdo dos efeitos indesejados observados (“O QUE?”) Narrador
3 | Postulagdo das causas para os efeitos indesejados (“POR QUE?”) Narrador
4 | Leitura de outras histdrias registradas e identificacdo de efeitos indesejados e causas | Narrador

Esta etapa gera os seguintes produtos: as histdrias registradas com seus fragmentos, seus
efeitos indesejados e suas causas. Esses produtos sdo analisados na etapa seguinte de andlise do

conhecimento.

5.4 Etapa de Analise

5.4.1 Objetivos

A etapa de andlise do método tem o objetivo de analisar o conhecimento elicitado na
etapa de coleta através de: (a) montagem das histérias a partir dos fragmentos dos participantes;

(b) revis@o do conhecimento coletado, a fim de identificar novos efeitos indesejados, causas e
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relacdes causais; (c) verificagdo dos efeitos indesejados, causas postuladas e relacdes causais; e
(d) estruturacdo do conhecimento para a fase de representagao.

O teste continuo de experiéncias vividas por membros da organizacdo pressupde nao
somente a descricdo destas experiéncias, abordado na etapa de coleta, como a definicao de
estruturas para andlise continua deste conhecimento. Durante a etapa de andlise sdo aplicadas trés
estruturas de andlise do conhecimento: revisdo da redacdo, agrupamento e separagdo e criacio de

relacdes de causalidade. Cada uma dessas estruturas estd descrita na Secdo 5.4.3.

5.4.2 Atores

Embora os narradores sejam considerados detentores do conhecimento a cerca do
processo de negdcio alvo do estudo, € possivel que ndo tenham sido exaustivos na definicao dos
efeitos indesejados e suas causas. Além disso, podem nio ter postulado todas as causas para os
efeitos, ou mesmo ndo terem sido claros e concisos em suas redacdes. Portanto, torna-se
necessdria a revisdo do conhecimento.

O revisor € responsdvel por analisar o conhecimento coletado e complementa-lo,
enquanto o especialista do negdcio atua para enriquecer o conhecimento coletado, auxiliando sua
verificacdo e estrutura¢io. Logo, atuam na etapa de andlise dois atores distintos, com as seguintes
atribuigdes: revisor e especialista.

O revisor gera conhecimento explicito, podendo entdo ser referenciado como um
praticante do conhecimento e um engenheiro do conhecimento, segundo a classificagdo de
Nonaka e Takeuchi (1997) descrita na Sec¢do 3.1. S3o considerados como conhecimentos

explicitos gerados pelo revisor na etapa de andlise: (a) os efeitos indesejados e as causas novos
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identificados; (b) o agrupamento e separacao de efeitos e causas, criando novos efeitos e causas;
(c) e as relacdes de causalidade estabelecidas entre efeitos e causas.

Durante a gerag@o deste conhecimento, o revisor € apoiado pelo especialista do negdcio
em dois momentos: apds a revisdo da redacdo dos efeitos indesejados e causas aplicada durante
do teste de ressalva de clareza, e ao término do teste de ressalva de causalidade. Os momentos em

que o especialista deve apoiar o revisor estdo descritos na Se¢do 5.4.3.

5.4.3 Fases e Atividades

A primeira fase da etapa de andlise consiste na montagem das historias narradas. O
revisor deve agrupar ou separar os fragmentos incluidos pelos diversos narradores. O objetivo
desta € atribuir uma seqii€ncia as historias, garantindo que seus fragmentos estdo encadeados e
relacionados ao mesmo desvio do processo de negdcio tema da histéria. Apds a montagem de
histdria, sdo aplicadas as estruturas de andlise do conhecimento coletado.

A primeira estrutura de andlise do conhecimento aplicada nesta etapa do método € a
revisdo do conhecimento coletado. Ela estd definida em duas fases distintas: (a) andlise das
histdrias narradas, com o objetivo de encontrar novos efeitos indesejados e causas; e (b) teste de
ressalva de clareza (NORREN, SMITH, MACKEY, 1996), em que € feita a revisdo da redagdo
dos efeitos indesejados e causas.

O teste de clareza permite identificar se os efeitos indesejados e as causas estdo descritos
de forma clara e concisa. Para que os efeitos e causas sejam considerados unicos, € verificada a
existéncia de redundéncia entre efeitos indesejados e causas registrados por diferentes narradores,
ou se ha efeitos e causas que retinem mais de um significado em sua definicdo. As atividades de

agrupamento e separacdo devem ser realizadas em conjunto com o especialista.
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E importante que o revisor realize primeiramente a revisio da redacdo dos efeitos
indesejados e causas antes que o especialista possa analisd-las. Assim, o especialista pode
concentrar-se na verificacdo da unicidade das descricdes revisadas. Aqui é caracterizado, o
primeiro momento em que o especialista deve apoiar a andlise do conhecimento: apds a revisao
da redacdo dos efeitos indesejados e causas.

O especialista deve apoiar o revisor indicando novos efeitos indesejados e causas,
verificar as associacdes entre efeitos indesejados e histérias narradas, e entre causas e efeitos
indesejados. O especialista pode identificar efeitos indesejados e causas improcedentes que
devem ser eliminados. E, por fim, ele deve verificar a unicidade das descri¢des.

A verificacdo da unicidade das descri¢cOes representa a segunda estrutura de andlise do
conhecimento aplicada na etapa de andlise. Verificar a unicidade das descricdes significa que
toda redundancia deve ser verificada e eliminada da descricdo de um efeito indesejado ou causa.

Para que seja eliminada a redundancia dois tipos de operacOes podem ser necessarios:
(a) separacdo de efeitos indesejados e causas em efeitos e causas de significado e descri¢cao
unicos; e (b) agrupamento de efeitos indesejados e causas com mesmo significado em efeitos e
causas de significado e descricdao unicos. O agrupamento e a separacdo podem ser realizados
entre efeitos indesejados, entre causas, ou entre efeitos e causas.

O agrupamento e separacio sdo feitos mantendo-se a relacio existente com suas causas.
Ou seja, efeitos indesejados que possuem o mesmo significado devem ser agrupados mantendo as
causas que haviam sido postuladas anteriormente para ambos. Por exemplo, um efeito indesejado
A possui trés causas postuladas para ele, causas A.1, A.2 e A.3. E verificado que o significado do

efeito indesejado A é o mesmo do efeito indesejado B, que possui as causas postuladas B.1 e B.2.
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Logo, depois de agrupados os efeitos indesejados A e B no efeito indesejado AB, este possui o
conjunto de causas A.1, A.2, A.3, B.1 e B.2.

Por outro lado, efeitos indesejados que contemplem em sua defini¢do mais de um efeito
indesejado devem ser separados em dois ou mais efeitos indesejados. As causas devem ser
replicadas para cada um dos novos efeitos indesejados separados. Por exemplo, o efeito
indesejado C, que possui as causas C.1 e C.2, apds analisado, deve ser separado em dois efeitos
indesejados diferentes, efeito indesejado C’ e C’’. As causas de cada um dos novos efeitos
indesejados C’ e C’’ serdo, igualmente, C.1 e C.2.

As causas também devem ser agrupadas e separadas, seguindo a mesma dindmica
apresentada acima. Ou seja, uma causa agrupada a partir de outras deve ser associada aos efeitos
indesejados das causas que foram agrupadas. Causas separadas de outra devem ser associadas aos
efeitos indesejados da causa origem da separacao.

Ap6s a revisdo das historias e do teste de clareza, terd sido construida uma lista mais
completa de efeitos indesejados e causas. Esta lista possui um esbogo das relacdes de
causalidade, inicialmente indicado pelos narradores ao relacionarem causas aos efeitos.

O teste de ressalva de causalidade dos efeitos indesejados (NORREN, SMITH,
MACKEY, 1996) representa a terceira estrutura de andlise do conhecimento aplicada na etapa de
andlise. Este teste define o inicio da estruturacdo do conhecimento coletado para sua diagramacao
na etapa de representagdo. O objetivo do teste de ressalva de causalidade é estabelecer estas
relacdes de causalidade. Isso significa que devem ser identificados relacionamentos causais entre
os efeitos indesejados e as causas, considerando o esboco de causalidade indicado pelos

narradores na etapa de coleta.
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Durante a etapa de coleta e o teste de ressalva de clareza na etapa de andlise, foram
diferenciados claramente um efeito indesejado de uma causa. Foi definido que um efeito
indesejado possuia uma ou mais causas associadas a ele. A razdo para essa diferenciacdo era
induzir que os narradores e revisor cadastrassem efeitos indesejados e causas orientados pela
existéncia de relacdes de causalidade entre eles (se efeito, entdo causa). Tais relagdes seriam
posteriormente verificadas pelo revisor e especialista do negdécio, quando seria mantida essa
diferenciacdo entre efeitos indesejados e causas. Porém, a partir do teste de ressalva de
causalidade, uma causa passa a ser interpretada também como um efeito indesejado.

Por exemplo, considere-se a seguinte situagdo: uma bombona que armazena uma
amostra de petroleo coletada em um poco produtor € submetida durante seu transporte a
temperaturas ambiente elevadas. Tais temperaturas podem ser ocasionadas, por exemplo, pelo
aquecimento solar, e ambientes fechados ou préximos a motores geradores de calor. De acordo
com normas de transporte de amostras de petroleo, existe uma faixa de temperatura considerada
adequada para que propriedades do 6leo ndo sejam alteradas durante seu transporte. Logo, se uma
amostra ¢ submetida a temperaturas ambiente fora desta faixa recomendada, entdo este € um
efeito indesejado no processo de transporte de amostras de petréleo.

Neste cendrio ilustrativo, pode ser atribuida como causa para o efeito indesejado descrito
acima a ocorréncia de alteragdo de caracteristicas fisico-quimicas desta amostra de petréleo.
Poderia entdo ser estabelecida a seguinte relacdo de causalidade a partir do efeito indesejado e da
causa apresentados neste exemplo:

SE uma bombona que armazena uma amostra de petroleo coletada em um pogo
produtor é submetida a elevadas temperaturas durante seu transporte, ENTAO ocorréncia de

alteracdo de caracteristicas fisico-quimicas desta amostra de petroleo.
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A causa ocorréncia de alteracdo de caracteristicas fisico-quimicas desta amostra de
petroleo é também um feito indesejado observado no processo de transporte de amostra. Logo,
esta causa pode ser definida como um efeito de outra relacio causal.

Como no teste de ressalva de causalidade devem ser estabelecidas todas as relagdes de
causalidade existentes, € importante que as causas identificadas sejam consideradas como efeitos
indesejados. Portanto, a partir deste teste, as causas poderdo ser referenciadas como efeitos
indesejados do processo de negdcio.

A partir do exposto, para estabelecer uma relacdo de causalidade, deve ser considerado
que um efeito indesejado pode ser causa de uma relacdo de causalidade, mas também pode ser
efeito de outra relacdo diferente. Similarmente, uma causa pode ser causa de uma relagdo de
causalidade, mas também pode ser efeito de outra relagcdo. Por esta razdo, deve ser classificado o
efeito indesejado ou causa que é um efeito e o efeito indesejado ou causa que € a causa, para a
relacio SE causa ENTAO efeito ser criada. Esta relagdo é chamada de afirmacdo simples, e é

representada graficamente como indicado na Figura 5.3(a).

conector conector conector
simnples composto composte
o) (™) G )
SE ENTAO SE ENTAO SE ENTAO
E condicional E magnitudinal
=)
(&) Afirmago sitples (b) afirmeacdo composta de [y Alinayio vemnposta
msuficiénoa de adicdo

Figura 5.3 — Representacio grafica das relacoes de causalidade
A criacdo de relacdes de causalidade estabelece relagdes entre componentes do sistema
ou processo de negdcio, representados pelos efeitos e causas. Assim sdo reconhecidas as
interligacdes, inter-relacionamentos e interdependéncias entre estes componentes que permitird

sua representagao.
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Existem relagdes causais em que duas ou mais causas devem ser verdadeiras para que
um efeito ocorra. O que significa que uma causa ndo € suficiente para criar o efeito. Quando isso
acontece, deve ser aplicado o teste de ressalva de insuficiéncia de causa: SE causa; E causa;
ENTAO efeito. Esta é uma afirmacdo composta de insuficiéncia, em que o conector é chamado
de E condicional. Afirmacdes compostas sdo representadas graficamente como indicado na
Figura 5.3(b).

Por ultimo, existem relacdes causais em que um efeito € causado por muitas causas
independentes. Quando isto ocorre, deve ser aplicado o teste de ressalva de causa adicional: SE
causa; E causa, ENTAO efeito. Em que causa; e causa; ndo sdo dependentes entre si € nao
precisam ocorrer a0 mesmo tempo para que o efeito aconteca. Esta € uma afirmacdo composta
adicional, em que o conector € chamado de E magnitudinal, e sua representacdo grafica estd
indicada na Figura 5.3(c).

No momento de criacdo de uma relacdo de causalidade, a mesma deve ser testada pelos
testes de ressalva especificos para afirmacdes simples e afirmagdes compostas, conforme
apresentado acima. Para verificar uma relagcdo causal estabelecida, os efeitos e causas devem ser
revertidos, da maneira PORQUE efeito ENTAO causa. Se ao reverté-los for obtida uma sentenca
coerente e verdadeira, a relagdo causal € valida.

Participam do teste de ressalva de causalidade o revisor e o especialista. Aqui €
caracterizado o segundo momento no método em que o especialista do negécio deve apoiar o
revisor. Devem ser criadas as relacdes de causalidade e depois as mesmas apresentadas ao
especialista, para que verifique sua adequagdo e coeréncia. O especialista, neste momento, pode

alterar as relacdes de causalidade, excluir relacdes de causalidade consideradas improcedentes ou
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mesmo criar novas relagdes de causalidade. O teste de causalidade apenas € finalizado quando
foram analisadas, testadas e classificadas todas as relacdes de causalidade possiveis.

A etapa de andlise de conhecimento € composta atividades descritas na Tabela 5.2. Esta
etapa transforma o conhecimento coletado nos seguintes produtos: (a) histérias montadas a partir
dos fragmentos incluidos pelos participantes e os efeitos indesejados e causas associados a elas; e

(b) as relagdes de causalidade estabelecidas para constru¢do da ARA.

Tabela 5.2 - Fases da etapa de analise do método

Fases da Etapa de Andlise Ator

1 | Montagem das Histdrias Revisor

2 | Andlise das Histdrias Revisor

3 | Teste de Ressalva de Clareza Revisor e Especialista
4 | Teste de Ressalva de Causalidade Revisor e Especialista

5.5 Etapa de Representacao

5.5.1 Objetivos

A etapa de representacdo € a ultima etapa do método de identificacdo e representacdo de
desvios e tem como objetivos: (a) construir a ARA a partir das relagdes de causalidade
verificadas na etapa de andlise para os efeitos indesejados observados no processo; e (b)
apresentar os efeitos indesejados do processo de negdcio para que planos de tratamento possam
ser discutidos e definidos posteriormente pela organizacao.

Na etapa de andlise, os efeitos indesejados foram considerados componentes do processo
de negbcio que operam interligados, e afetam uns aos outros continuamente ao longo do tempo.
Essa interligacdo foi verificada e representada pelas relagdes de causalidade criadas naquela
etapa, que devem ser entdo apresentadas aos integrantes do processo de negdcio na etapa de

representagdo.
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Na etapa de coleta os narradores além de descrever os problemas e efeitos indesejados
identificados no processo de negdcio, indicaram o trecho ou conjunto de atividades com o qual a
histéria narrada tem associa¢do. Na etapa de representacdo, estas associacdes devem entdo ser
representadas no processo de negdcio, e também apresentadas aos integrantes do processo de

negocio.

5.5.2 Atores

Atuam na etapa de representacdo do método dois atores distintos, com as seguintes
atribui¢Oes: construtor e especialista.

O construtor atua nas relacdes de causalidade criadas pelo revisor e verificadas pelo
especialista do negdcio com o objetivo de construir a ARA. O construtor tem também a fungdo
de representar no modelo do processo de negdcio os efeitos indesejados. O construtor, portanto,
gera conhecimento explicito, podendo entdo ser referenciado como um praticante do
conhecimento e um engenheiro do conhecimento, segundo a classificagdo de Nonaka e Takeuchi
(1997) descrita na Secdo 3.1. Sdo considerados como conhecimentos explicitos gerados pelo
construtor: (a) a ARA; e (b) o processo de negdcio com os efeitos indesejados identificados.

Durante a geracdo deste conhecimento, o construtor € apoiado pelo especialista do
negocio em dois momentos: apds a identificacdo dos efeitos indesejados no processo de negdcio

e apos a construcdo da ARA. Os momentos em que o especialista deve apoiar o construtor estao

descritos na Secéo 5.5.3.
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5.5.3 Fases e Atividades

Nas etapas de coleta e andlise é definida uma sucessdo de transformagdes do
conhecimento a cerca dos desvios do processo de negdcio. Primeiramente, € observada a
transformacdo do conhecimento ticito das experiéncias dos participantes do processo de negdcio
em conhecimento explicito contido nas historias e fragmentos. Em seguida, a transformag¢ao dos
efeitos e causas, a partir dos fragmentos de histdria. E, por tltimo, € a transformacgdo de relacdes
de causalidade, apresentando as correlagdes entre efeitos e causas do processo de negocio.

Na etapa de representacdo, duas transformacdes finais sdo definidas: transformagdo dos
efeitos indesejados no processo de negocio; e transformacgdo das relacdes de causalidade na ARA.
Estas transformagdes auxiliam na compreensdo do impacto dos desvios no processo de negdcio.

Segundo a defini¢do de visdo sistémica apresentada na Secdo 2.2, visdo sistémica € uma
maneira de pensar e uma linguagem que permite descrever e compreender as interdependéncias
existentes entre os fragmentos que compdem o sistema, bem como sua forma de atuagdo e
comportamento. A representacio diagramada das relagdes de causalidade define uma maneira
nova de explicitar e estruturar o conhecimento e, portanto, de pensar na organizacdo. Essa nova
maneira de pensar estabelece uma nova linguagem que permite comunicar, descrever e
compreender as interdependéncias existentes e sua forma de atuacao.

A disciplina visdo sist€émica desenvolve a capacidade de mudar mais rapidamente e de
atuar levando em consideracdo a visao de todo o sistema. Logo, a representacdo diagramada das
relacdes de causalidade pode contribuir ndo sé para a adoc¢do da visdo sist€émica na organizacao,

como também para melhorar sua capacidade de atuagdo frente aos problemas existentes.
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Assim como a etapa de andlise, a etapa de representa¢do possui forte embasamento no
processo de pensamento da teoria das restricdes. Ela adota a ARA como diagrama ECE para
representacdo dos efeitos indesejados identificados.

De acordo com a Secdo 4.1, a ARA é uma ferramenta baseada na légica que utiliza
relacionamentos de causa e efeito para determinar os problemas centrais que causam os efeitos
indesejados observados no sistema (BLACKSTONE e COX, 2004, p.19). Ela pode ser dividida
em trés dreas: problemas centrais, drea de problemas e causas bdsicas.

A darea de causas bdsicas retine as caracteristicas do ambiente em que estd inserido o
processo de negbcio ou fatores que ndo pertencem ao escopo de atuagdo da drea que estd
construindo a ARA. O conceito de causas bdsicas estd relacionado a seguinte situacdo: ao
discorrer sobre as causas dos problemas inerentes ao seu proprio trabalho, € possivel que as
pessoas atribuam causas relacionadas a questdes maiores, que ndo podem ser eliminadas.

Outras causas, no entanto, embora referentes ao funcionamento do processo de negdcio,
possuem solucdo situada fora do campo de atuacdo daquela drea. Por exemplo, um problema
pode ser causado pelo mau funcionamento de outro setor da organizagdo, diferente daquele
responsdvel pela drea do processo na qual tal problema foi identificado. Em resumo, causas que
ndo podem ser trabalhadas ou solucionadas pela drea responsdvel pelo processo de negdcio sao
denominadas causas bdsicas e ndo possuem efeitos relacionados a elas, ou seja, representam as
folhas da ARA.

A drea de problemas concentra a maioria dos efeitos indesejados causados pelos
problemas centrais do processo de negdcio. Nesta drea estdo descritas as relacdes de causalidade

existentes.
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Todas as relacdes de causalidade definem caminhos na ARA que interligam direta ou
indiretamente os efeitos indesejados aos problemas centrais. Um caminho é composto por um
conjunto de relagdes de causalidade, em que cada relagdo representa um ramo da arvore. Isso
significa que, ao solucionar os problemas centrais indicados na ARA, a maior parte dos efeitos
indesejados do processo tende a ser solucionada. Ou ainda, que para solucionar um problema
central indicado no topo da ARA, devem ser solucionados os demais efeitos que compdem 0s
caminhos da 4rvore que levam até ele.

A primeira fase da etapa de representacdo € a atividade de classificacdo dos efeitos
indesejados de acordo com a localizacdo que terdo na ARA. Para realizar esta classificagdo,
primeiro devem ser classificados todos os efeitos indesejados que ndo sdo causas em nenhuma
relacdo de causalidade. Ou seja, efeitos que ndo preencham o campo causa em afirmagdes
simples ou compostas, respectivamente nas formas: SE causa ENTAO efeito, ou SE causa; E
causa, ENTAO efeito. Graficamente, isso significa que ndo saem setas destes efeitos
interligando-os a outros. Apods a identificacio destes efeitos, estardo identificados os problemas
centrais da ARA.

Em seguida devem ser identificadas as causas bdsicas. Para esta identificacdo, devem ser
classificados todos os efeitos indesejados que ndo sdo efeitos em nenhuma relagdo de
causalidade. Ou seja, ndo preenchem o campo efeifo em afirmacdes simples ou compostas,
respectivamente nas formas: SE causa ENTAO efeito, ou SE causa; E causa; ENTAO efeito.
Graficamente, isso significa que ndo chegam setas a estes efeitos interligando-os a outros.

Os demais efeitos ndo classificados como problemas centrais ou causas bdsicas, sdo

classificados como pertencentes a drea de problemas da ARA.
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Ap6s a classificacdo dos efeitos indesejados, a ARA pode ser construida e apresentada
ao especialista do negdcio. Assim, € definido o primeiro momento em que o especialista apdia o
construtor na etapa de representacdo. O especialista deve analisar a ARA construida, buscando
avaliar se existem relagdes de causalidade faltantes e se a classificagdo em problemas centrais e
causas bdsicas € satisfatoria de acordo com as caracteristicas do negdcio. Neste instante pode ser
necessdria a realizacdo de corre¢des na ARA e sua nova construgao.

Apo6s as correcdes na ARA, € iniciada a segunda fase da etapa de representagdo. O
construtor deve identificar no modelo do processo de negdcio os efeitos indesejados. Assim como
na etapa de coleta do método o modelo do processo de negdcio orienta as narragdes, na etapa de
representacdo ele complementa a representacdo dos desvios identificados. Os desvios, além de
apresentados na ARA, sdo representados no modelo do processo de negdcio, considerando as
atividades em que os efeitos indesejados sdo observados.

Na etapa de coleta os narradores indicaram as atividades com as quais cada fragmento
tinha associacdo. Sendo assim, foi estabelecida indiretamente uma associacdo entre os efeitos
indesejados dos fragmentos com atividades do processo de negdcio. Esta associacdo foi revisada
na etapa de andlise, para que na etapa de representacdo estes efeitos indesejados possam ser
representados nas atividades do processo de negécio.

Assim, os problemas ou desvios do processo de negdcio, traduzidos por um conjunto de
efeitos indesejados podem ter sua abrangéncia e impacto visualizados e compreendidos nas
atividades do processo.

Os efeitos indesejados identificados no modelo do processo de negécio devem ser
apresentados ao especialista do negécio. O especialista deve avaliar e propor alteragdes nas

associagdes entre efeitos indesejados e as atividades do processo.
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A tltima fase desta etapa é a apresentacdo dos produtos do método. Os produtos desta

etapa sdo a ARA construida a partir das relacdes de causalidade e o processo de negécio com os
efeitos indesejados identificados. Por constituir a udltima etapa do método, a etapa de
representacdo compreende a apresentacdo das histérias montadas na etapa de andlise a partir dos
fragmentos de histérias narrados na etapa de coleta. A etapa de representacdo dos desvios

identificados € composta pelas fases ou atividades conforme detalhado na Tabela 5.3.

Tabela 5.3 - Fases da etapa de representacio do método

Fases da Etapa de Representagdo Ator

1| Classificacdo dos efeitos indesejados na ARA Construtor

2 | Construgdo da ARA Construtor e Especialista
3 | Identifica¢do dos efeitos indesejados no Processo de Negocio | Construtor e Especialista
4 | Apresentacdo da ARA Construtor

5 | Apresentac@o dos efeitos indesejados no Processo de Negocio | Construtor

6 | Apresentacdo das Histérias Montadas Construtor

5.6 Consideracoes Finais sobre o Método

Cada histdria narrada na etapa de coleta descreve um ou mais desvios do processo de
negocio. Estes desvios sdo entdo descritos na forma de efeitos indesejados aos quais sdo
postuladas causas para sua ocorréncia. O conhecimento coletado € analisado, para garantia de sua
clareza e o estabelecimento de relagdes de causalidade. As fases de Revisdo indicadas na Figura
5.3 representam os momentos de atuacao do especialista do negocio.

A ARA constitui o primeiro resultado do método. O segundo resultado do método é o
modelo do processo de negdcio com os efeitos indesejados identificados em suas atividades. O
terceiro resultado sdo as histdrias narradas pelos integrantes do processo.

O conhecimento externalizado pelos produtos do método tem dois grandes objetivos: (a)

permitir uma comunicag@o mais clara e concisa dos problemas, da causalidade existente entre os
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eles e das caracteristicas do ambiente em que o processo de negdcio estd inserido; e (b) subsidiar
a discussdo para tratamento dos problemas na organizagao.

A organizacdo pode optar por explorar mais um determinado problema da ARA,
aumentado o nivel detalhamento das causas apresentadas para o mesmo. Isso pode ser feito com a
aplicacdo sucessiva do método de identificacio e representacdo de desvios apenas para o
problema que se deseja detalhar, partindo do conhecimento coletado inicialmente e com um
grupo de pessoas diferente ou até mesmo mais capacitado para discuti-lo.

O segundo componente da solu¢do proposta é uma ferramenta computacional para
apoiar a aplicacdo do método. A especificacdo do protétipo desta ferramenta de apoio ao método

de representacdo e identificacdo de desvios esta descrita no Capitulo 6.
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6 Protétipo da Ferramenta StoryBR para Identificacao e

Representacao de Desvios

O método de identificac@o e representacdo dos desvios descrito no Capitulo 5 € apoiado
por uma ferramenta computacional concebida como parte do escopo deste trabalho e denominada
StoryBR. Foi realizada a constru¢do de um protétipo desta ferramenta, que permitisse a
experimentacdo das etapas do método em um processo de negdcio de uma organizacao.

O protétipo da ferramenta StoryBR foi definido a partir da extensdo da ferramenta BPM
Story (ARAUJO e COSTA, 2009). A ferramenta BPM Story foi desenvolvida com a finalidade de
coletar requisitos através da contagem de histérias, para que os mesmos sejam utilizados na
constru¢cdo de um modelo de processo de negdcio. Por ser uma ferramenta de gestdo de
conhecimento baseada na técnica de group storytelling, parte das funcionalidades do protétipo da
ferramenta de apoio ao método de identificacdo e representagdo de desvios ja existiam na
ferramenta BPM Story, justificando sua escolha para construcio de tal protétipo.

A extensdo da ferramenta BPM Story contemplou a adicdo de 22 funcionalidades novas
e a adaptacgao de seis funcionalidades ja existentes. Esta extensdo foi desenvolvida como parte do
projeto final da graduacdo do curso de Ciéncia da Computacio, pertencente ao Departamento de
Ciéncia da Computacdo da UFRJ (SOUZA, 2010).

A documentagdo do protétipo da ferramenta StoryBR € composta por: regras de negdcio,
glossdario, descricdo das funcionalidades e casos de uso. O manual de desenvolvimento do

protétipo (SOUZA, 2010) descreve os 26 casos de uso elaborados e as 32 regras de negdcio que
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embasam a especifica¢do das funcionalidades. Associado as regras de negdcio estd o glossario de
termos do método, descrito no APENDICE C. Enquanto as funcionalidades estdo apresentadas na

Secdo 6.1.

6.1 Funcionalidades

As funcionalidades estdo distribuidas entre as etapas do método. Por exemplo, a
funcionalidade de Cadastro de Histdrias e Fragmentos de Histdrias pertence somente a etapa de
coleta, pois somente nesta etapa podem ser cadastrados historias e fragmentos de histdrias.
Enquanto a funcionalidade de Painel de Histdrias pertence as trés etapas do método, pois o painel
de histdrias € disponibilizado tanto na coleta, quanto na andlise e na representacdo. A Tabela 6.1
apresenta a distribui¢do das funcionalidades por etapa do método.

Tabela 6.1 - Distribuicdo das funcionalidades
Etapa

Funcionalidade

Representacao
Todas as Etapas

. [Andlise e

Nova
Alterada
Total

+ ||+ Representagdo
W |S|WwColeta e Andlise

|+~ |2(Coleta
w || w|Anilise

—_
W=

O protétipo da ferramenta StoryBR possui 14 funcionalidades novas e sete
funcionalidades alteradas a partir de funcionalidades da BPM Story. A Tabela 6.2 apresenta as

lista de funcionalidades novas e alteradas por etapa do método.



Tabela 6.2 - Funcionalidades do protétipo da ferramenta StoryBR

# | Funcionalidade Etapas

F1 | Cadastro de Atividades do Processo de Negécio Coleta

F2 | Cadastro de Historia e Fragmento de Historia Coleta

F3 | Alteracdo de Histdria e Fragmentos de Historia Coleta

F4 | Exclusdo de Historia e Fragmentos Coleta

F5 | Cadastro de Efeito Indesejado e Causa Coleta Andlise

F6 | Alteracdo de Efeito Indesejado e Causa Coleta Anilise

F7 |Exclusio de Efeito Indesejado e Causa Coleta Andlise

F8 | Fechamento de Histdrias Andlise

F9 | Painel de Historias Todas
F10 | Painel de Relacdes Andlise Representacio
F11 | Teste de Ressalva de Clareza-Revisdo Redacio Andlise
F12 | Teste de Ressalva de Clareza-Agrupamento de Efeitos e Causas Andlise
F13 | Teste de Ressalva de Causalidade-Relacdo Causal Andlise Representagdo
F14 | Teste de Ressalva de Causalidade-Alteracdo de Relacdo Causal Andlise Representacio
F15 | Teste de Ressalva de Causalidade-Exclus@o de Relacdo Causal Andlise Representacio
F16 | Perfis de Usudrios Todas
F17 | Permissdo de Acesso Todas
F18 | Apresentacdo dos Produtos: Histdrias, Processo de Negécio e ARA | Representagdo
F19 | Classificag@o dos Efeitos Indesejados na ARA Representacio
F20 | Alteracdo de Classificacdo na ARA Representacio
F21 | Montagem e Apresentacdo das Historias Andlise Representacio

6.1.1 Perfis de Usuarios e Permissoes de Acesso
A ferramenta possui quatro perfis de usudrios, descritos abaixo.
Perfil Narrador
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O usudrio narrador é aquele responsavel pelo cadastro das histérias e fragmentos de

histdrias, sua associagdo com atividades do modelo do processo de negdcio e o cadastro de

efeitos indesejados e causas para as histdrias e fragmentos criados por ele ou por outros usudrios

narradores. A atuagdo deste usudrio é fundamental na etapa de coleta. Durante as etapas de

andlise e representagdo o usudrio narrador ndo pode mais realizar a¢des, apenas visualizar os

produtos gerados pelo método.
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Perfil Revisor

O usudrio revisor atua na etapa de andlise dos dados coletados. O revisor é responsavel
pelos testes de ressalva de clareza e causalidade. Durante ao teste de ressalva de clareza, o revisor
revisa a redacdo dos efeitos e causas, agrupa ou separa efeitos e causas, e pode incluir novos
efeitos e causas. Durante o teste de ressalva de causalidade, o revisor cadastra relacdes de
causalidade entre os efeitos indesejados e causas.

Perfil Construtor

O usudrio construtor atua na etapa de representacdo e € responsdvel pelas atividades de
classificacao dos efeitos indesejados na ARA, cadastro de relagdes de causalidade e apresentagdo
dos resultados gerados.

Perfil Administrador

O usudrio administrador € aquele que pode realizar todas as atividades realizadas pelos
demais tipos de usudrios. Ou seja, ele agrega os perfis narrador, revisor, especialista e construtor.
Sao atribui¢des especificas deste usudrio: cadastro de usudrios, alterac@o e exclusdo de usudrios.

As permissdes de acesso foram definidas para os perfis de usudrios acima, indicando
quais funcionalidades estdo disponiveis para cada perfil e em cada etapa do método. O diagrama

de permissdes de acesso dos perfis do protétipo da ferramenta StoryBR compde o APENDICE B..

6.1.2 Cadastro de Historias, Fragmentos, Efeitos Indesejados e Causas

O narrador pode registrar histérias e incluir fragmentos a histdrias existentes. Cada
histéria € composta por fragmentos, que sdo representam relatos ou fatos da historia. Os relatos

podem conter um dado sobre a histéria, um evento da histéria ou uma opinido do narrador sobre a
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histéria. Durante o cadastro de um fragmento o narrador visualiza o modelo do processo de
negocio, e identifica a qual conjunto de atividades do processo de negocio seu fragmento estd

associado. A Figura 6.1 apresenta a tela de cadastro de fragmentos de uma histdria.

" a sE . £a i nel de
(i) meoumasos  GICe Setemmio Agrupamento [ T e [EF trien 7)) Aue
= "y - = Editar
Localizacao de Bombona no Depdsito

Esta histdria narra as dificuldades para identificagdo de urma bombona encontrada ro depdsito e as conseqléncias provenientes

MNovo Fragmento

Wooé devera associar atividades do processo

Titulo Dezcarte da Bombona Encontrada

Descricdo &0 encontrar a bombona, a mesma apresentava uma rachadura

pela gual vazou dleo e manchou a etiqueta de identificagio da amostra,
#& amostra de petrdlec contida na bombona precizou ser descartada poiz
o depdsito na gual foi armazenada ndo continha a refrigeragdo adequada,
conforme hawia sido solicitado no momento da solicitagdo do ensaio,

Também nio puderam ser identificadas as informagdes de data,hora &
temperatura da coleta, consideradas essenciais parasua analise,

Tipo Relato Fato

Categoria !Eventu ]

Atividades [[] Especificar Tipo de Amostra

[ Definir modais de transporte Aerec/Maritimo/Terrestre
Vervificar Conformidade Embalagem

Armazenar Amostra

Localizar Amostra

Checar Etiqueta da Amostra

Executar Rotina Padrao de Analise

Analisar Resultados

Registrar Resultados

HO000OFERE

Drescartar a Amostra

| Salvar | | Cancelar

Figura 6.1 — Tela de Cadastro de Fragmento

A cada fragmento de uma histéria podem ser associados efeitos indesejados observados
no processo de negocio e relacionados a narrativa do fragmento. Os efeitos indesejados podem
conter causas associadas a eles. O conjunto de causas e efeitos indesejados € pertencente a um
fragmento da histéria, de forma que uma causa sé pode ser associada a um efeito indesejado que
esteja cadastrado para aquele fragmento especifico. Isso significa que um fragmento contém um
conjunto especifico de efeitos indesejados e causas associadas a ele.

Os cadastros de efeitos indesejados e causas podem ser feitos na etapa de coleta pelos

narradores, ou na etapa de anélise, pelo revisor. A Figura 6.2 apresenta a tela de uma histéria, que
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contém seus fragmentos, efeitos indesejados cadastrados, e os botdes para cadastro de efeitos e

causas.

’ \ -SE..  Cadastro 254 Painel ee Painel de
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Ajuda

Editar
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Histaria sobre situagdes em que o manuseio de amostras ao longo da cadeia de amosiragem ocasionou acidentes comao, por exemplo,
vazamentos ocorridos na coleta, transporte e armazenamento de amostras.

Aqui vocé podera comentar, excluir, editar e ver mais detalhes de cada fragmento criado abaixo
Vocé podera criar efeitos indesejados e causas para cada um dos fragmentos de historia

PROCESSO Desconhecimento das normas
Oz responadveis pelo transporte de amostras ndo podem desconhecer 83 NOFMas para Mmanuseio & os danos
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Fragmento criado por: narradord em 27022010
Ultima modificagio por: narradord sm 28022010 - 10:42

Dados ilegiveis na etiqueta da amostra

Extravio de amostras

aumento dos prazos

Incluir Fragmento Risco 3 qualidade de representatividade da amostra

Comentérios (1) Editar Excluir Movo Efeito Mova Causa  Mais detalhes

Fragmentos-historia

O = .
ﬂ Deformac¢des nos vasilhames

Criransports inadegquado pode, por vezes, danificar os vasilhames de transports. & bombong de metal pode
perder parts do seu esmalte de revestimento -

Fragmento criade por: narradors em 2502/2010
Uttima mdificagio por: revisor em 11032010 - 12:51

Falha humana

L FE QN I

Comentérios (1) Editar Excluir  Mowvo Efeito. Mova Causs  Mais detalhes

Figura 6.2 — Tela da Histéria

6.1.3 Painéis de Visualizacao

A ferramenta dispde de dois painéis de visualizacdo para a rastreabilidade do
conhecimento coletado e para o acompanhamento das atividades de anélise e estruturacdo deste
conhecimento. Estes painéis permitem a visualizacdo de: histdrias, seus fragmentos, efeitos
indesejados pertencentes aos fragmentos, causas associadas aos efeitos indesejados e relagdes de
causalidade estabelecidas. Para as informacdes existentes nos painéis, sdo exibidos os usudrios
responsdveis por sua criacdo e alteragdo. Assim é possivel, por exemplo, rastrear a qual
fragmento pertence um determinado efeito ou causa, descobrir quem € o autor de um fragmento,

efeito ou causa, ou acompanhar a autoria das alteragdes realizadas nas relagdes causais.
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O Painel de Histérias é composto de links para as telas de fragmentos, efeitos
indesejados e causas. Desta forma, o painel pode auxiliar o usudrio na escolha das histérias que
deseja complementar, e dos fragmentos em que deseja incluir novos efeitos indesejados e causas.
Outra fun¢do do Painel de Histérias é reunir informagdes que auxiliem as etapas de

andlise e representacdo do conhecimento coletado. Por exemplo, ao acessar o Painel de Historias,
o revisor é capaz de descobrir quais efeitos indesejados e causas ainda ndo tiveram a redagdo
revisada, foram agrupados, ou ainda ndo participaram de relagdes de causalidade. Os usudrios
podem ainda utilizar o Painel de Historias para apoiar a compreensdo dos produtos do método,
consultando, por exemplo, efeitos, causas, e relagdes causais apresentadas na ARA. A Figura 6.3

apresenta o Painel de Histdrias.
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-
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da Amostra dados incarnpletas identificacin de arigem
Dirrn t malideds A ¥
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Figura 6.3 — Tela do Painel de Historias

O Painel de Relagdes tem como objetivo permitir que os usudrios visualizem as relacdes
causais que foram cadastradas durante o teste de causalidade e a classificagdo na ARA que os
efeitos indesejados e causas receberam. Este painel, assim como o Painel de Historias, apdia os

narradores na compreensdo dos produtos do método.
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6.1.4 Testes de Ressalva de Clareza e Causalidade

O teste de ressalva de clareza é realizado pelo revisor, que deve indicar quais efeitos
indesejados e causas deseja agrupar. A Figura 6.4 apresenta a tela de agrupamento do protétipo

da ferramenta StoryBR.
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Figura 6.4 — Tela de Agrupamento

Para realizar a separacdo de efeitos indesejados e causas que apresentam mais de um
significado, o revisor cria novos efeitos indesejados e causas com tunico significado e altera os
efeitos indesejados e causas com significado duplicado.

O teste de ressalva de causalidade € realizado pelo revisor apds a conclusdo do teste de
clareza e consiste na construcdo de relagdes causais entre os efeitos e causas. Para cadastrar uma
relacdo causal, o usudrio pode selecionar efeitos e causas de quaisquer fragmentos de histdrias. A

Figura 6.5 apresenta a tela de cadastro de relagdes causais.
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Figura 6.5 — Tela de Cadastro de Relacoes Causais

6.1.5 Classificacao na ARA

Para que a ARA seja construida, os efeitos indesejados e causas devem ser classificados
pelo construtor de acordo a posi¢do que terdo na ARA: causas bdsicas, topo da ARA e drea de
problemas, conforme descrito na Sec¢ao 5.5.3. Esta classificacdo € exibida no Painel de Histérias
para cada efeito indesejado e causa. Os efeitos indesejados e causas que nao pertencem a relagcdes

de causalidade nao recebem classificagdo e ndo sao utilizados para a construcio ARA.

6.1.6 Apresentaciao dos Produtos: Histérias, Processo de Negéocio e ARA

A apresentagdo dos produtos do método inclui: (a) as histdrias construidas em grupo; (b)
o processo de negdcio com os efeitos indesejados identificados em suas atividades; e (c) a ARA.
A figura com o processo de negécio e os efeitos indesejados identificados € gerada pela
ferramenta ARIS Express e junto com a ARA € apresentada na tela de resultados. O processo de

negdcio, suas atividades e a ARA sado exibidos na tela de Resultados do protétipo.
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7 Experimentacao

Este capitulo discorre sobre a aplicacdo do método de identifica¢do e representacdo de
desvios de processos de negdcio, através de uma experimentagdo realizada em uma organizagao
real. A experimentacdo tem como objetivo principal a comprovacdo da hipdtese de que a
identificacdo e representagcdo de desvios de um processo de negdcio podem ser realizadas através
com apoio da técnica de group storytelling e da teoria das restrigdes.

A experimenta¢do aplica o método com apoio do protétipo da ferramenta StoryBR, que
materializa a solucdo proposta e comprova a construtibilidade do método. Somente a
comprovacdo da construtibilidade do método ndo € suficiente para a comprovacdo da hipétese.
Isso porque a constru¢ido de um artefato computacional ndo representa a comprovacao de que ele
resolve o problema apresentado. Portanto, a experimentagdo permite avaliar ndo somente o
método proposto, como também o protétipo da ferramenta StoryBR construido para apoid-lo.

Compdem este capitulo o projeto do experimento, o cendrio de estudo, as varidveis, suas
medidas e os instrumentos de coleta utilizados. Por fim, € apresentada a avaliacdo dos resultados

alcangados e as consideracoes finais, que abordam pontos fortes e fracos do método.

7.1 Metodologia

7.1.1 Hipéteses

O experimento pretende avaliar o emprego do método segundo os pardmetros: (a)

estimulo ao estabelecimento de um processo de aprendizado organizacional; (b) captura e
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transformacdo de experiéncias em conhecimento a partir da técnica de group storytelling; (c)

possibilidade de representacdo dos desvios a partir do processo de pensamento da teoria das
restricdes; e (d) viabilidade de aplicacdo do método a partir do protétipo da ferramenta StoryBR.

A partir dos parametros apresentados, foram formuladas as seguintes hipdteses: (a) o

método auxilia a identificacdo dos desvios do processo de negdcio e a representacdo das

interdependéncias existentes entre 0os mesmos; e (b) o método contribui para a transformacgao de

experiéncias dos membros da organizacdo em conhecimento e em capacidade de atuacdo na

identificagdo e representacdo de desvios de um processo de negdcio.

7.1.2 Variaveis

7.1.2.1 Variaveis Extrinsecas

As varidveis extrinsecas foram definidas como aquelas que, por estarem fortemente
associadas ao seu perfil, podem afetar diretamente a atuacdo das pessoas e os resultados do
experimento. Sdo elas: conhecimento/experiéncia para realizacdo da tarefa solicitada (E1);
motivagdo para realizacio da tarefa (E2); expectativa para realizacdo da tarefa (E3); e crenca em

relacdo ao processo de aprendizado proposto (E4).

7.1.2.2 Variaveis Independentes

As varidveis independentes sdo aquelas que o pesquisador manipula e controla

diretamente. Sdo varidveis independentes: duracdo da etapa de coleta; processo de negdcio
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cendrio do experimento; nimero de narradores; nimero de atividades requeridas pelo método; e o

perfil dos participantes definido por pessoas envolvidas no processo de negdcio.

7.1.2.3 Variaveis Dependentes

As varidveis dependentes representam fatores que se deseja avaliar no experimento e

que podem ser influenciadas pelas varidveis independentes. Foram definidos quatro grupos de

varidveis dependentes: nivel de contribui¢do (D1), de colaboracdo (D2), complexidade de uso do

método (D3) e aprendizado proporcionado pelo método (D4). A Tabela 7.1 apresenta as varidveis

dependentes.

Tabela 7.1 - Variaveis dependentes

Grupos de Varidveis
Dependentes

Variaveis
Dependentes

Medigao através
de

D1. NIVEL DE_
CONTRIBUICAO

D1.1 Nimero de fragmentos (D.1.1.1), efeitos
indesejados (D.1.1.2), rela¢des causais criadas pelos
narradores (D.1.1.3) e relagdes causais criadas pelo
revisor (D.1.1.4)

Coleta apos
experimento

D2. NIVEL DE_
COLABORACAO

D2.1 Percentual de efeitos indesejados associados por
um narrador a fragmentos de outros narradores

Coleta apos
experimento

D2.2 Percentual de causas associadas por um narrador a
efeitos indesejados efeitos indesejados cadastrados por
outros narradores

Coleta apos
experimento

D2.3 Percentual médio de narradores diferentes que
colaboraram com fragmentos em uma mesma histéria

Coleta ap6s
experimento

D3. COMPLEXIDADE DE
USO DO METODO

D3.1 Nivel de transformagado do conhecimento -
dificuldades apresentadas para: transformacao das
experiéncias em fragmentos de histérias (D3.1.1),
transformacao dos efeitos e causas (D.3.1.2),
transformacao de rela¢des causais a partir dos efeitos e
causas (D3.1.3)

Entrevista Final

D3.2 Nivel de clareza do conhecimento coletado
(redundancia dos efeitos indesejados e causas e
percentual de separagdes)

Coleta ap6s
experimento e
Entrevista Final

D3.3 Nivel de interven¢do (percentual de aumento do
nimero de efeitos indesejados, causas e relacdes de
causalidade, e percentual de alteracdo das associacdes
entre atividades e fragmentos)

Coleta apos
experimento

D4. APRENDIZADO PROPORCIONADO PELO METODO

Coleta apos
experimento
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7.1.3 Projeto do Experimento

O experimento € realizado em um cendrio real e, portanto denominado experimento de
campo. Em experimentos deste tipo o pesquisador ndo pode controlar artificialmente as
condicdes desejadas ou monitorar cuidadosamente o ambiente como em um experimento de
laboratério. Pelo contrdrio, o controle sobre as condi¢des experimentais € menos rigoroso € o
experimento torna-se geralmente mais dispendioso e dificil de realizar (AAKER et al., 2001).

Ao adotar para esta pesquisa um experimento de campo, sdo minimizadas as
possibilidades dos participantes responderem ao experimento tentando antever os propdsitos do
mesmo. A validade dos resultados ndo € apenas interna ao laboratorio, e os resultados podem ser
generalizados. Em um experimento deste tipo, a artificialidade do ambiente de experimentagcdo
limita a validade dos resultados, impedindo sua generalizacao.

O projeto do experimento ndo compreende a compara¢do do método a nenhum outro
método de identificacdo e representacdo de desvios. O protétipo da ferramenta de apoio também
nao é comparado a nenhuma outra ferramenta para coleta e representagdo de conhecimento.

Existem trés tipos de participantes no experimento: os narradores do método; o revisor e
construtor do conhecimento; e um especialista do negdcio, integrante da organizacdo, que apdia o
revisor € o construtor. Cada tipo de participante atua em uma etapa distinta do método, e,
portanto, de sua experimentacdo. Sendo assim, para cada tipo de participante sdo aplicados

diferentes instrumentos de coleta de dados, conforme detalhado na Sec¢do 7.1.6.
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7.1.4 Cenario do Experimento

O cendrio escolhido para o experimento € o dominio de amostragem de petrdleo. Existe
um projeto de pesquisa denominado projeto Quamostra - Qualidade da Cadeia Amostra-Ensaio
(CENPES, 2009), cujo objetivo € prover mecanismos de controle de afericio da qualidade na
cadeia de atividades amostragem-ensaio. A observagdo desta cadeia aponta em duas direcdes: da
ocorréncia de eventos com possivel perda de qualidade; e da necessidade de aprimoramento dos
controles existentes para os processos da cadeia de amostragem de petréleo.

O processo de negdcio que serd estudado representa a cadeia de amostragem de petroleo.
A cadeia de amostragem de petréleo € constituida por partes interdependentes e inter-
relacionadas, que atuam de forma coordenada para que o resultado final seja produzido. Essas
partes podem ser compreendidas como dreas dentro da cadeia, como por exemplo, drea
responsdvel pelo transporte aéreo de amostras de petréleo ou drea responsdvel pela solicitacdao do
ensaio em laboratério. Apds os estudos realizados no ambito do projeto Quamostra,

convencionou-se representar a cadeia por trés elos, conforme apresentado na Figura 7.1.

o Projeto—Ponto de
Amostragem

o Construgéo

Comissionamento

Laboratorios
Armazenamento
Ensaios

Boletins de Resultados

Solicitagao
Coleta
Armazenamento
Transporte

Fornecimento de Recipientes e Contentores

o o oo

oo o oo

Figura 7.1- Elos constituintes da cadeia de amostragem de petréleo
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O elo projeto € formado por duas etapas: a etapa de projeto de amostradores de petréleo
e de plataformas; e a etapa de construcio e comissionamento dos amostradores e plataformas. O
elo operacdo é formado por seis etapas: solicitacio de coleta de amostra para ensaio em
laboratdrio; fornecimento de recipientes para acondicionamento do petréleo coletado; coleta da
amostra; armazenagem de amostras; e transporte desde o local da coleta até o laboratério de
andlise. O elo andlise quimica é composto por trés etapas: recepcdo e armazenagem da amostra
no laboratdrio; andlise laboratorial; e armazenagem e/ou descarte da amostra.

O resultado final da cadeia de amostragem de petr6leo ¢ uma amostra de petréleo
coletada em conformidade com as normas de amostragem vigentes para ser analisada em
laboratdrio. A qualidade na execucdo das atividades em cada elo da cadeia € determinante para
que a amostra analisada produza resultados de caracterizagdo confidveis.

Os elos descritos atuam de forma interdependente e suas acOes impactam os demais elos.
Soma-se a isso a existéncia de uma grande quantidade de informacgdes que devem ser
disponibilizadas para que os elos atuem e a definicao de responsabilidades especificas. A cadeia
de amostragem de petréleo representa um exemplo de processo de negécio em que a organizagao
apresenta dificuldades para administrd-lo, em razio:

a) do crescimento acelerado da demanda por amostragem de petréleo nos ultimos
anos devido ao crescimento da industria do petréleo no territério nacional, em
volume e extensdo geografica, que trouxe um crescimento na quantidade de amostras
manipuladas pela Petrobras;

b) do enfraquecimento dos elos da cadeia, a identificacdo independente dos desvios por
cada drea e seu tratamento é realizado de forma isolada. Cada area implanta

solucdes em seu escopo de atuacdo, sem uma drea que cuide da cadeia inteira;
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c) de a cadeia compreender &dreas de conhecimento distintas que ndo possuem

consciéncia da cadeia como um todo que deve atuar coordenadamente, ou seja, a

visao sistémica da cadeia nao é estabelecida, estando restrita a alguns membros da

organizagao;

d) do conhecimento dos desvios ndo ser compartilhado entre as dreas da cadeia, e,
portanto, nao estar estabelecido um processo de aprendizado organizacional.

As razdes apresentadas acima definem o dominio de amostragem de petréleo uma

exemplificacdo do problema definido pela dissertacdo. A partir do exposto, a cadeia de

amostragem de petréleo da Petrobras pode ser considerada um dominio de estudo adequado para

a aplicacdo do método de identificacdo e representacdo de desvios em processos de negdcio.

7.1.5 Fases do Experimento

O experimento compreende as seguintes fases: obtencdo do modelo do processo de
negdcio que representa a cadeia de amostragem de petréleo; pré-experimento; ajustes e tutorial
do protétipo da ferramenta StoryBR; selecdo e convite dos participantes do experimento; coleta

de conhecimento; andlise do conhecimento; e representacdo e apresentacdo do conhecimento.

7.1.6 Medidas e Instrumentos de Coleta

Esta sec@o descreve os instrumentos de coleta de dados e a forma como as andlises dos
resultados obtidos foi realizada. Os instrumentos de coleta de dados sdo os meios utilizados para

que as perguntas e questdes sejam feitas aos participantes do experimento e onde sdo registradas
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as respostas e os resultados obtidos. Como exemplos de instrumentos de coleta de dados podem
ser citados: a entrevista, o questiondrio e a observaciao (MATTAR, 1996).

A experimenta¢do do método de identificacdo e representagdo de desvios de processos
de negdcio utilizard como instrumento de coleta de dados a observacdo e a aplicacdo de
questiondrios aos participantes. Os participantes respondem a um questiondrio inicial e ao
término da experimentacdo, sdao entrevistados pela autora. Sdo abordadas diferentes questdes, de
acordo com o tipo de participante: narrador, revisor e construtor.

Questiondrio inicial

Aplicado antes do inicio do experimento, o questiondrio inicial € respondido pelos
participantes contendo informagdes sobre seus dados pessoais, formacao, experiéncia, motivagao,
expectativas e crencas. Este questiondrio visa obter as impressdes iniciais dos participantes,
servindo como base para a andlise do perfil dos mesmos. As questdes deste questiondrio
influenciam as varidveis extrinsecas.

Questionario final

Apé6s o experimento os participantes devem ser entrevistados. Durante esta entrevista,
sdo coletados dados sobre as impressdes gerais quanto a aplicacdo do método e o resultado final
do experimento. As questdes deste questiondrio influenciam as varidveis dependentes.

Os questiondrios empregados no inicio das etapas e apds a aplicacdo do método estdao
reproduzidos no APENDICE D. As andlises destes questiondrios foram realizadas a partir do

somatorio das respostas fornecidas pelos participantes, considerando as respostas existentes.
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7.1.7 Método de Analise dos Dados

A andlise dos dados tem como objetivo permitir que o pesquisador tire a partir deles
conclusdes sobre o estudo realizado, de acordo com Mattar (1996). De acordo com Aaker et al.
(2001) a pesquisa qualitativa € adequada para a investigacdo de atitudes, percepcdes e motivagdes
do universo pesquisado, com a preocupagdo de entender melhor seu comportamento. Ou seja, ela
nido sé analisa o discurso dos participantes, como também sua postura. A observacdo do
comportamento através da coleta de informacdes qualitativas € um método exploratdrio utilizado
quando apenas a andlise de dados quantitativos ndo € suficiente.

Ainda segundo Aaker et al. (2001) a andlise quantitativa tem por objetivo conhecer a
opinido dos participantes. A mesma € utilizada em casos em que se busca identificar o grau de
conhecimento, as opinides, impressdes, comportamentos, em relagdo ao objeto de pesquisa. Ou
seja, o método quantitativo oferece informacdes mais objetivas e aparentes, € 0s instrumentos
utilizados na coleta dos dados para esta modalidade de andlise de dados sdo o questiondrio
(através das questdes fechadas) e a coleta direta dos dados.

Porque o método prevé a ado¢do de um processo de aprendizado organizacional e o
estimulo a adocdo da visdo sistémica, nao € suficiente uma avaliacdo quantitativa para estas

questdes. A metodologia adotada € classificada como qualitativa e quantitativa.

7.2 Aplicacdo do Método

A seguir estdo descritas cada uma das fases do experimento de aplicacdo do método.

Obtencao do modelo do processo de negdcio que representa a cadeia de amostragem de petréleo
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A partir dos modelos de processos da cadeia de amostragem mapeados durante o projeto
Quamostra, foi obtida a representacdo da cadeia de amostragem utilizada durante a
experimentacdo. Estes modelos foram agrupados em um tnico modelo em que os elos da cadeia e

suas atividades sdo visualizados. A Figura 7.2 representa o modelo criado.
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Figura 7.2—- Processo de negocio que representa a cadeia de amostragem de petréleo

Ajustes e tutorial do protétipo

Foram realizados ajustes no protétipo da ferramenta StoryBR para adequé-lo a cadeia de
amostragem de petréleo e permitir seu acesso durante o experimento. Foi elaborada uma
documentagdo contendo um tutorial para utiliza¢do do protétipo. Esta documentagdo foi entregue

aos participantes, de acordo com as atividades que deveriam desempenhar.



104

Pré-experimento

O pré-experimento foi realizado com o intuito de avaliar algumas funcionalidades do
protétipo e a documentacdo (tutorial) elaborada para sua utilizacdo. Apenas um narrador
participou do pré-experimento e suas atividades foram pré-estabelecidas. O narrador que
participou do pré-experimento respondeu ao questiondrio inicial elaborado e deu sugestdes de
melhorias na ferramenta, na documentagdo e no questiondrio.

Selecdo e convite dos participantes do experimento

A fase de selecio e convite dos participantes foi conduzida pela autora e pelo
responsavel por viabilizar o experimento na Petrobras. Foi convidado um integrante do projeto
Quamostra em razao de sua familiaridade com a cadeia de amostragem de petrdleo, aproximando
sua postura a de um membro da organizagdo. A fim de obter o comprometimento dos
participantes e motiva-los, foi realizada uma reunido individual para explicacdo do experimento,
apresentagdo do protétipo e entrega do tutorial e do questiondrio inicial.

Coleta de conhecimento

Durante a etapa de coleta, os narradores foram contactados algumas vezes para que
fossem estimulados a realizar as atividades previstas nos prazos estabelecidos. A coleta foi
realizada por quatro semanas, com um total de nove narradores, divididos em dois grupos. O
primeiro grupo era composto por cinco alunos integrantes do projeto Quamostra que analisaram a
cadeia de amostragem de petréleo e seus desvios. Estes cinco narradores iniciaram o experimento
e registraram o conhecimento de acordo com o entendimento adquirido durante o projeto. Este
conhecimento foi utilizado para orientar o registro de histérias do segundo grupo de narradores,

composto por quatro colaboradores da Petrobras integrantes da cadeia.
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A participagdo posterior do segundo grupo € justificada por sua reduzida disponibilidade
de tempo. A importancia da participacdo deste grupo foi permitir que o conhecimento fosse
complementado por integrantes com experiéncia na cadeia de amostragem. Sendo assim, as
histdrias registradas pelo primeiro grupo foram analisadas a fim de garantir que abrangessem os
principais temas de desvios da cadeia de amostragem e o segundo grupo incluiu fragmentos para
estas historias, sem que fosse permitida a criacdo de novas histdrias.

Foram criadas cinco historias: Acidentes com Amostras, Amostragem Incorreta,
Identificacdo de Amostras, Modelagem de Normas Técnicas e Rastreabilidade da Amostra. A
abordagem da coleta orientada por histérias previamente definidas permitiu reduzir as
possibilidades de criacdo de histdrias fora dos temas de estudo. O ponto negativo € que orientar a
coleta pode ter diminuido a espontaneidade requerida pela contagem de historias.

Analise do conhecimento

A etapa de andlise foi iniciada a partir do término da coleta e da entrega ao revisor da
documentagdo para utilizacdo do protétipo da ferramenta StoryBR e o questiondrio inicial. O
conhecimento coletado foi analisado com a aplicacdo dos testes de clareza e de causalidade.

Os efeitos e causas com significado semelhante foram agrupados. Por exemplo, foi
registrado um efeito indesejado sobre o risco a qualidade de representatividade da amostra,
indicando que as amostras que sofrem alteracdes quimicas ao longo da cadeia podem nao
representar sua fonte original. Isso pode gerar resultados laboratoriais que niao representem
adequadamente as caracteristicas do dleo extraido, comprometendo decisdes estratégicas de
exploracio ou refino daquele O6leo. Outro efeito registrado descrevia a perda de

representatividade pela contaminag@o das amostras por outro material, o que causa interferéncia

nos resultados dos ensaios a que a mesma for submetida. Analisando os dois efeitos, percebe-se
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que ambos tratam do mesmo assunto: risco de perda de representatividade de amostras. Sendo
assim, ambos foram agrupados a fim de eliminar a redundancia identificada.

O teste de clareza aplicado também separou os efeitos indesejados e as causas que
possuiam mais que um significado. Por exemplo, foi registrado o efeito indesejado sobre
amostras expostas a condi¢des indesejadas durante o transporte em veiculos ndo adaptados para
seu armazenamento. O efeito descreve outros efeitos que podem ocorrer durante o transporte:
vibracdo, elevacdo de temperatura ambiente, falta de refrigeracdo e exposi¢do a luminosidade
excessiva. Este efeito possui vdrios significados e, portanto, foi separado em dois: ndo
refrigeracdo de amostras e exposic¢ao a chuva e luminosidade durante o transporte.

O teste de causalidade aplicado criou as relacdes causais entre efeitos e causas. Em
seguida, as historias registradas foram finalizadas. Outra atividade desempenhada foi a revisdo
das associacOes entre fragmentos e atividades da cadeia de amostragem. Ao término da etapa de
andlise, o conhecimento estruturado representado pelas histdrias, efeitos indesejados, causas e
relacdes de causalidade foi revisado pelo especialista do negdcio.

Representacio e apresentaciao do conhecimento

A etapa de representacdo foi iniciada com a classificagdo dos efeitos e causas na ARA.
Em seguida, a ARA foi construida. A Figura 7.3 apresenta a ARA criada sem alguns efeitos

indesejados e causas, que foram suprimidos em funcao do carater sigiloso que possuem.



107

ToPO
i il Aumento dos 3
Perda de capac.ldade de Ra]streabllldade Alteragdo dos Aumento dos custos
gerar canhecimento incompleta prazos resultados
— T e o A
] e e / B -C S T \
| e i / I - = |
P | ~—. i \ = — |
AREADE : ‘ == / -
/ |-
PROBLEMAS Base de dados f - Descarte de
| inconsistente [ — | amostra
\ —
/ —— \ /7_7_7_7_,,_7-——*-
Ausénciza de | Risco & qualidade de
registros na basa de ‘ A representatividade da amostra
)
dados | ol _
— = - e
i - -”T"-f-— S~
Tempoelevade entre a
‘ Amolstras Fhega:n Extraviode coleta e a entrega da | \
sem identificacio amostras amostra para anélise / |G D
| de origem — o £ () \ \
‘ T 7_,.,«-;';;';':71——*-"”'7_ o / | |\
[— / [ \
| Falha na / = | ‘I X
‘ identificacdo da / / / fl | \
amostra / ~ / | | \
| e il g ‘I‘ ‘| \
/ A
‘ Dados ilegiveis na | |‘ \
| etiqueta da / ‘.‘ | \
N | amostra / | \‘ \
\ | \
‘, = / o
\ ‘| \ | ‘ \
\ A Exposicioa Exposicoda || | T ted Nio
\ Auséncia de PO [Zeils ransperte de
\ ‘ Vazamento da P chuva ou a luz amostra altas I‘ amostras com refrigeragio Perda de esmafte
\ amostra HEeiE durante o temperaturas || outrostiposde durante o de bembona de
\ ‘ — transporte ambientes ‘I produtos transporte metal
\ | ] S ‘ = .
\ | / S, T — _
\ / ~e - —
\ o W \ T
\ 2N \ s
‘ Dificuldade de acesso = S \ | e |
\ aos amostradores i T =
{ e Wt
gl et ‘
Errono
preenchimento de Procedimente de coleta Aplicac3o parcial “‘\‘r,\ |
dados executade incorretamente das normas \‘ =T ‘
== — = Mo _ I‘ s _ |
CAUSAS BASICAS e — = \ | ~—— [
= —~—__\ T_ — — |
I i
i i G Falta de
.Regmmge Falta de material Falta de Desconhecimento das Grand e ied i iy
informagdes adequado para padroniza;ﬁoda ornia=eabicls pelos SR alha humana pa rl;)rl‘ua;aod a
fora dabasede | [ etiquetara amostra no base de dados operadores da cadeia S Emadaseman
dados momento da coleta amostra

Figura 7.3— ARA gerada apés aplicacao do método

Foi selecionado na ARA o problema central aumento dos prazos de andlise do petréleo

recebido nos laboratorios. Podem ser explorados alguns caminhos relacionados a este problema

desde a base até o topo da drvore. Ao ler a ARA, é possivel verificar que existem duas causas

basicas para o problema aumento dos prazos de andlise: o desconhecimento das normas cabiveis

pelos operadores da cadeia e a falta de padronizacdo da embalagem. A seguir serdo analisados

os caminhos na drvore a partir destas duas causas bdsicas identificadas.

O desconhecimento das normas cabiveis ocasiona a execu¢do

incorreta do

procedimento de coleta e a aplicag¢do parcial das normas de amostragem. A execugdo incorreta

do procedimento de coleta pode ser a causa para a dificuldade de acesso aos amostradores no
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momento da coleta, e consequentemente, de vazamentos da amostra, que pode tornar ilegiveis os
dados de sua etiqueta. A aplicacdo parcial das normas também pode ser a causa da auséncia de
batoque pldstico, componente que veda a amostra sendo obrigatério segundo normas de
amostragem da cadeia, que também podem tornar ilegiveis os dados. A existéncia de dados
ilegiveis na etiqueta pode contribuir para: falha na identificacdo da amostra, elevacdo do tempo
entre a coleta e a entrega da amostra para andlise e seu extravio. O extravio de amostras pode
ocorrer ao longo da cadeia de amostragem e resulta no aumento dos prazos de andlise.

A falta de padronizacdo da embalagem é a segunda causa bdsica para o problema de
aumento dos prazos de andlise. Ela pode ocasionar vazamento da amostra que, como descrito
acima, pode tornar ilegiveis os dados da etiqueta da amostra, contribuindo para falha na sua
identificagdo, aumento do tempo entre coleta e entrega da amostra para andlise e seu extravio.
Sendo assim, uma solucdo eficaz para este problema deve abordar o tratamento das causas
apresentadas acima a partir da leitura da ARA.

Estes caminhos percorridos no exemplo acima retinem todos os itens ou causas que
diagnosticam um determinado problema. Diagndsticos como este podem auxiliar a compreensado
das relagdes existentes entre os problemas. A ARA, portanto, sugere as causas que devem ser
contempladas para tratamento de cada problema central do processo de negdcio.

Ap6s a geragdo da ARA, foi construido o modelo da cadeia de amostragem com os
efeitos identificados por atividade. Foi possivel perceber que algumas atividades concentraram
mais efeitos, provavelmente por serem consideradas mais criticas e, portanto, terem sido mais
referenciadas nas historias. Para representar a criticidade das atividades, foi criada uma escala
que indica por cores as atividades mais sujeitas a ocorréncia de efeitos indesejados durante sua

execuc¢do. A Figura 7.4 indica a cadeia de amostragem e suas atividades classificadas por cor.
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Figura 7.4 — Cadeia de amostragem de petréleo e atividades classificadas por cor

A escala de cores foi assim definida: (a) cor verde para aquelas atividades que
apresentaram até oito efeitos indesejados associados; (b) cor amarela para as atividades que
apresentaram entre nove e 18 efeitos indesejados associados; e (c) cor vermelha para aquelas
atividades associadas a mais de 19 efeitos indesejados. As causas bdsicas receberam um peso
maior que os demais efeitos indesejados porque representam as restricdes do processo de
negocio. Cada causa bdsica recebeu um peso igual a trés, significando que a criticidade de sua
ocorréncia é equivalente a ocorréncia de trés efeitos indesejados. Por exemplo, a atividade buscar

e numerar bombonas esta sujeita a ocorréncia de seis efeitos indesejados de acordo com os
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fragmentos de histéria narrados. Destes efeitos, dois sdo causas bdsicas. Aplicando o peso de trés
efeitos indesejados as causas bdsicas, esta atividade totalizou 10 efeitos indesejados,
classificando-a com a cor amarela na Figura 7.4.

E possivel identificar que os trechos da cadeia a que pertencem as atividades
relacionadas aos modais de transporte de amostras de petroleo, verificacdo da conformidade da
embalagem da amostra e registro de resultados das andlises laboratoriais € armazenamento de
amostras possuem a maior quantidade de efeitos indesejados associados. Portanto, estes sdo os
trechos mais criticos e sujeitos a ocorréncia de problemas, que devem merecer destaque nas
politicas de tratamento de desvios. Os produtos gerados nesta fase foram revisados pelo

especialista do negdcio e visualizados pelos narradores no prototipo.

7.3 Avaliacao dos Resultados

Os resultados gerados foram analisados quantitativa e qualitativamente, a partir da
tabulacdo das respostas dos questiondrios. A avaliacdo foi orientada as varidveis estabelecidas

para verificacio das hipéteses da experimentagdo e da dissertagao.

7.3.1 Variaveis Extrinsecas

A andlise das respostas ao questiondrio inicial que permitiu a medi¢do das varidveis
extrinsecas demonstrou que os resultados obtidos para as varidveis motivagdo, expectativa e
confianca em relacdo ao processo de aprendizado ndo influenciaram na contribuicdo dos
participantes. Os participantes relataram estarem, em sua maioria, motivados e com alta

expectativa para desempenhar as atividades. Quanto a varidvel extrinseca experi€ncia para
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realizacdo da tarefa solicitada, foi percebido que os participantes com maior familiaridade com
ferramentas colaborativas de contagem de histérias apresentaram uma contribuicao maior.

Pela forma como o experimento foi realizado, dois outros fatores influenciaram mais
fortemente a contribui¢cdo dos participantes: a disponibilidade de tempo para participacdo e a
forma como os mesmos foram contactados para apresentacdo do experimento antes de seu inicio.
Conforme descrito na Se¢ao 7.2, os narradores foram divididos em dois grupos distintos.

O primeiro grupo de narradores, embora tenha contado com um tempo para coleta de
conhecimento menor que o segundo grupo, pode ter contribuido mais porque houve um contato
direto com a autora na apresentacdo do experimento. Enquanto o segundo grupo, mesmo
contando com um tempo para coleta maior do que o primeiro contribuiu menos, porque houve
um contato limitado com a autora e sua disponibilidade era reduzida em funcdo de suas
atividades no trabalho. A tabulacdo dos resultados obtidos na mediagdo das varidveis extrinsecas

estd apresentada no APENDICE E.

7.3.2 Variaveis Dependentes

A seguir estdo apresentadas a andlise descritiva e a avaliagdo das varidveis dependentes
definidas na Se¢do 7.1.2.3. Inicialmente sdo apresentadas as varidveis medidas através dos dados
coletados apds o experimento.

Numero de fragmentos, efeitos indesejados e relacdes causais criados

Foram criadas cinco histdrias durante a etapa de coleta, descritas por 29 fragmentos. A
partir das historias os narradores extrairam 23 efeitos indesejados e 13 relacOes causais. Apds a
analise destes dados pelo revisor, foram obtidos 20 efeitos indesejados e acrescentadas 39 novas

relacdes causais, totalizando 52 relagdes ao término do experimento.
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Percentual de efeitos indesejados e de causas associados a fragmentos de outros narradores

Foi avaliada a colaboracdo dos narradores na identificacdo de efeitos indesejados em
fragmentos de outros narradores e na atribuicdo de causas a efeitos registrados por outros
narradores. Foi medido que 39% dos efeitos foram registrados em fragmentos de outros
narradores enquanto 38% das causas foram associadas a efeitos de outros narradores.

Percentual médio de narradores que colaboraram com fragmentos em uma mesma historia

Esta varidvel compde o nivel de colaborag@o alcancado pelo método junto das varidveis
percentual de efeitos indesejados associados por um narrador a fragmentos de outros narradores,
e percentual de causas atribuidas a efeitos de outros narradores. O percentual médio de
narradores diferentes aferido foi 36%. A histéria Amostragem incorreta foi contada por sete
narradores diferentes, com o maior grau de colaboracdo apresentado: 78%. As historias
Modelagem de normas técnicas e Rastreabilidade da amostra foram contadas apenas por um
narrador e tiveram o menor percentual de colaboracdo: 11%. O desvio padrdo calculado foi de
27%, indicando que entre as histérias houve uma contribui¢do bastante desigual em relacdo ao
numero de narradores que registraram fragmentos.

Nivel de clareza

O nivel de clareza do conhecimento indica o quanto ele € Unico e estd estruturado para
ser representado na ARA. O nivel de clareza € avaliado durante a realizagc@o do teste de clareza, e
portanto € medido através dos percentuais de redundancia e de separacdo de efeitos indesejados e
causas. Quanto maior a redundancia e a existéncia de efeitos e causas com mais de um
significado, menor € o nivel de clareza do conhecimento, pois menor € sua estruturacdo para a

construcdo da ARA. A Figura 7.5 exibe o grafico do nivel de clareza obtido.
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Nivel de Clareza
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Figura 7.5 — Nivel de clareza do conhecimento coletado

Foi detectada redundancia em 26% dos efeitos indesejados e em 46% das causas. A
redundéncia foi eliminada através de 15 agrupamentos. Quanto as separacdes, 16% dos efeitos
indesejados e causas precisaram ser separados, dando origem a oito efeitos e a seis causas novos.

Conforme descrito acima, quanto maior a redundancia de efeitos e causas, mais baixo é
o nivel de clareza do conhecimento coletado. Portanto, deve ser eliminada toda a redundancia
existente para que a ARA possa ser construida. Por outro lado, a redundancia indica a existéncia
de consentimento sobre os problemas da cadeia de amostragem e suas causas, pois 0s mesmos
problemas e causas s@o relatados mais de uma vez, por diferentes participantes.

Nivel de intervencao

O nivel de interven¢do do revisor no conhecimento coletado foi medido em fung¢do do:
percentual de alteracdo do numero de efeitos indesejados, causas e relacdes de causalidade na
etapa de andlise, e do percentual de alteragdo nas associacdes entre atividades do processo de
negocio e os fragmentos de historia narrados. Quanto maior sdo os percentuais de alteracdo,

maior € o nivel de intervencdo. A Figura 7.6 exibe o grafico do nivel de intervengdo obtido.



114

Nivel de Intervengdo
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Figura 7.6 — Nivel de intervencio do revisor no conhecimento coletado

Ap6s a etapa de andlise, houve uma redugdo de 13% do nimero de efeitos indesejados e
um aumento de 31% de causas. A redugdo do nimero de efeitos indesejados foi ocasionada pela
eliminac¢ao da redundancia existente nestes efeitos. O aumento de 31% do niimero de causas pode
indicar que os narradores apresentaram dificuldades para relacionar causas aos efeitos. Isso
aumentou a necessidade de intervenc¢ao para criagio de novas relagdes de causalidade.

As dificuldades para relacionar causas podem ser atribuidas aos fatores: (a) os membros
de uma organizag¢do identificam mais facilmente os problemas que enfrentam em seu ambiente de
trabalho do que as causas destes problemas; (b) a funcionalidade de registro de causas no
protétipo de apoio ao método pode ndo ter sido desenvolvida adequadamente para estimular seu
registro pelos narradores; (c) as causas para os efeitos apresentados ndo pertencem ou nao sio de
competéncia da drea de atuagdo de cada narrador; (d) a organizacdo pode ndo ter estabelecido
uma visdo global da cadeia de amostragem que auxilie a compreensdo da origem e do impacto
dos problemas que afetam suas atividades.

Outra varidvel utilizada na medi¢@o do nivel de intervengdo foi o percentual de alteragdo

das relagdes de causalidade. Cada causa criada por um narrador resultou implicitamente na
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criacdo de uma relacdo causal entre esta causa e seu efeito. Sendo assim, o elevado percentual de
aumento das relacdes de causalidade pode ser justificado pelos mesmos fatores discutidos acima
para as dificuldades para relacionar causas.

Mais um fator que deve ser considerado para a compreensdo do baixo nimero de
relacdes de causalidade é que a etapa de coleta do método ndo requisita explicitamente ao
narrador a criacdo de relacdes de causalidade. As atividades requisitadas ao narrador sdo a
contagem de histdrias, a identificacio de efeitos indesejados e a associagdo de causas aos efeitos.
Na etapa de andlise essa requisi¢ao € explicita, sendo uma das atividades do teste de causalidade
executado pelo revisor. Portanto, é mais esperada a criagdo de relacdes de causalidade do revisor
do que do narrador, o que auxilia o entendimento do alto nivel de intervencao obtido.

Por fim, foi medido o percentual de alteracOes feitas pelo revisor nas associacdes entre
atividades da cadeia e os fragmentos das histérias. Foram detectadas 75 associagdes, ou seja,
cada fragmento foi em média associado a trés atividades da cadeia de amostragem. Novas
associacOes foram incluidas e 21% das associacdes precisarem ser refeitas porque nao
relacionavam adequadamente as atividades aos fragmentos. Apds a revisdo das associagdes, foi
obtido um novo conjunto composto por 103 associagdes.

A inexisténcia de um glossario definindo o escopo das atividades pode ter contribuido
para a correcdo de um nimero maior de associagdes. Foi observado que muitas associagdes
foram feitas para trechos especificos de atuagdo e conhecimento do narrador, embora
impactassem também outros trechos da cadeia. Isso sugere que pode ndo ser compartilhada uma

visdo global da cadeia que facilite a compreensdo da extensao dos efeitos indesejados na cadeia.
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Ap6s a andlise destas varidveis, € sugerido que a interven¢ao do revisor no é aumentada
quando: os narradores apresentam dificuldades em relacionar causas para os efeitos identificados
e é baixo nivel de clareza do conhecimento.
A seguir estdo descritas as varidveis medidas através do questiondrio final de avaliacdo.

Organizacdo do método

A organizacido do método foi avaliada em funcio da dindmica adotada para aplicagdo do
método e do protétipo de apoio. A avaliacdo da dindmica de aplicagcdo do método consistiu em
avaliar algumas caracteristicas como sua complexidade de utilizacdo e a metodologia empregada.
Enquanto o protétipo de apoio foi avaliado pela facilidade de sua utilizacdo e pelo nivel de
adequacdo de seus recursos no apoio das atividades do método.

As caracteristicas de aplicacio do método avaliadas foram o numero de atividades
requeridas para sua aplicacdo e de participantes no experimento. Ambas foram consideradas
adequadas pela maioria dos participantes. Quanto a complexidade de utilizacdo do método, a
maior parte dos participantes a classificou como baixa. Foi comentado por um dos narradores que
¢ desejavel que os participantes conhecam trabalhos colaborativos, caso contrério, pode ndo ser
obtido o desempenho esperado na realizacdo de algumas atividades de coleta.

Em relacdo a avaliacdo da metodologia empregada pelo método, todos os participantes
concordaram que o compartilhamento de experiéncias foi facilitado pela contagem de historias
em grupo. O integrante revisor e construtor concordou que as fungdes do método para andlise e
estruturagdo do conhecimento permitiram a representagcao dos desvios.

A metodologia adotada a partir da técnica de contagem de histérias viabilizou a
existéncia de um repositorio para registro dos problemas enfrentados e para a busca de melhorias,

conforme comentado por um dos narradores “...usar comentarios de outras pessoas como gatilhos
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para disparar novos pensamentos em ndés.”. O que reforca a idéia de que compartilhar
experiéncias em grupo sobre os problemas da cadeia pode evidenciar maneiras de melhora-la.

A avaliacdo do protétipo da ferramenta StoryBR considerou adequados os recursos
disponiveis para apoiar as atividades do método. Os principais pontos fortes destacados foram:
facilidade de utiliza¢do; comunicacdo assincrona entre os usudrios para coleta de conhecimento
de forma colaborativa; e seu apoio a grande parte das etapas do método.

O protétipo também foi avaliado a partir do grau de dificuldade encontrado para sua
utilizag@o. Metade dos participantes relatou “Nenhuma” dificuldade para utiliza¢do do protétipo,
e outra metade relatou ‘“Pouca dificuldade” ou “Alguma dificuldade”. As dificuldades
apresentadas podem ser justificadas pelas limitagdes observadas no protétipo. Tais limitagOes
deram origem a sugestdes de melhorias na rastreabilidade dos efeitos e causas, na visualizagdo
das informagdes e dos resultados, e na reutiliza¢do do conhecimento registrado.

Nos Painéis de Historias e Relacdes devem ser criados filtros para busca e ordenacio de
efeitos e causas, para que seja facilitada a rastreabilidade das informagdes. A constru¢do da ARA
deve ser contemplada pela ferramenta, e as figuras da ARA e do processo de negdcio devem
permitir que os usudrios naveguem pelo conhecimento através de links e defini¢cdes exibidos nas
figuras. Quanto a reutilizacdo do conhecimento registrado, devem ser disponibilizados filtros de
selecdo de efeitos e causas para que o usudrio possa atribuir efeitos e causas existentes as
histdrias, o que poderia diminuir a redundancia no registro do conhecimento.

A tabulacio das respostas para anélise da organiza¢do do método estd no APENDICE F.

Nivel de transformacido do conhecimento

O nivel de transformacdo do conhecimento mediu o grau de dificuldade das atividades

de transformacgdo das experiéncias em fragmentos de histérias, transformagao dos efeitos e causas, e
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transformacdo de relagdes causais a partir dos efeitos e causas. Por exemplo, o agrupamento e
separacdo de efeitos e causas foram considerados atividades de transformacdo dos efeitos e
causas; e o relacionamento das atividades da cadeia ao fragmento da histéria foi considerado uma
transformacao das experiéncias.

A cada resposta o participante atribuiu um grau de dificuldade para realizacdo das
atividades, entre os valores: “Nenhuma”, “Pouca dificuldade”, “Alguma dificuldade” ou “Muita
dificuldade”. O APENDICE F apresenta a tabulacdo destas respostas que permitiram a andlise do
nivel de transformacdo. Nele também estdo contidas as atividades agrupadas por tipo de
transformacdo: transformacdo das experiéncias, dos efeitos e causas ou de relagdes causais.

A andlise foi iniciada pelas atividades de transformacao realizadas pelos narradores. Foi
concluido que os narradores apresentaram mais dificuldade na atividade de relacionar as
atividades da cadeia de amostragem ao fragmento da histéria. A segunda atividade em que foi
apresentada mais dificuldade pelos narradores foi a atividade de interpretar a ARA.

Foi destacada a dependéncia existente entre a transformacdo das experiéncias em
fragmentos de histdrias e a habilidade para narracdo de historias. Ha o risco de alguns fragmentos
ficarem excessivamente longos e sua leitura cansativa, ou mesmo pouco detalhados e muito
genéricos. Em outros casos, a falta de defini¢cdo de termos técnicos ndo conhecidos por todos os
envolvidos pode dificultar a compreensdo das historias narradas, principalmente em casos de
processos de negdcio muito complexos.

No experimento conduzido, 0 mesmo participante atuou como revisor e construtor do
conhecimento. Por esta razdo, as respostas para as atividades relacionadas a estes dois tipos de
participante foram analisadas em conjunto. O revisor (e construtor) relatou ndo ter encontrado

nenhuma dificuldade para realizar as atividades requeridas para os trés tipos de transformacao.
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Dentre as atividades realizadas por narradores e revisores, foi atribuido maior grau de
dificuldade a atividade de relacionar causas aos efeitos indesejados. Este resultado era esperado e
foi comprovado pelo baixo nimero de causas registradas pelos narradores. Outra atividade
realizada pelos narradores e pelo revisor que teve um grau maior de dificuldade foi a

identificacdo de efeitos indesejados a partir das histdrias.

7.3.3 Grupos de Variaveis Dependentes

A avaliacio dos grandes grupos de varidveis dependentes do experimento &
fundamentada na avaliacdo de suas respectivas varidveis dependentes associadas, descritas na
Secdo 7.1.2.3. Durante o experimento, foram obtidos os niveis de contribui¢do e colaboracio

descritos nos graficos da Figura 7.7.
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Figura 7.7 — Nivel de contribuicio e colaboracao dos narradores e do revisor

O nivel de contribuicdo foi medido em fun¢do do nimero de fragmentos e efeitos
indesejados registrados pelos narradores, e pelo nimero de relagdes causais registradas pelos

narradores e pelo revisor. O grafico da Figura 7.7 evidencia que o nimero de causas foi menor
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que o ndmero de efeitos, e que nem todo efeito indesejado teve associado uma causa a sua
ocorréncia. Conseqiientemente, o nimero de relagdes causais criadas pelos narradores foi baixo,
o que demandou que o revisor registrasse mais causas, elevando o nimero de relagdes causais
criadas na etapa de andlise do método.

Foi notada uma grande variag¢do no nivel de contribui¢c@o individual dos narradores, pois
alguns narradores contribuiram muito mais que outros. Essa variacdo também foi percebida entre
os grupos distintos de narradores, conforme descrito na Secdo 7.3.1. O segundo grupo, embora
tenha registrado menos fragmentos, efeitos indesejados e causas que o primeiro, teve uma
contribui¢do relevante devido a maior experiéncia que detinha sobre os problemas da cadeia.

O nivel de colaboraciao foi medido em fungdo do percentual de efeitos indesejados
associados por um narrador a fragmentos de outros narradores, de causas associadas a efeitos
indesejados de outros narradores e do percentual médio de narradores diferentes que colaboraram
com fragmentos em uma mesma historia. O grafico da Figura 7.7 sugere que foi semelhante o
percentual de colaboracdo no registro de efeitos, causas e fragmentos. Do total de 23 efeitos
indesejados registrados, nove foram incluidos por narradores em fragmentos que ndo eram de sua
autoria. Quanto as causas, do total de 13, cinco foram atribuidas a efeitos de autoria de outros
narradores, enquanto sete foi o maior nimero de narradores diferentes em uma mesma historia.

A complexidade de uso do método foi medida em fungdo das varidveis: organizag¢ao do
método, nivel de transformagdo, nivel de clareza do conhecimento coletado e nivel de
intervencao do revisor. A andlise da complexidade pode ser realizada separando as varidveis em
dois conjuntos.

O primeiro conjunto retine os niveis de intervengdo e clareza. Foi verificado que o

elevado nivel de interven¢do, causado pelo baixo nivel de clareza, pode ter contribuido para o
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aumento da complexidade de uso do método. O aumento da complexidade ocorreu, pois foi
exigido um esfor¢o maior de andlise do conhecimento, a fim de que a clareza fosse aumentada e
o conhecimento pudesse ser mais facilmente representado.

O segundo conjunto de varidveis que permite a avaliagdo da complexidade é composto
pela organizacdo do método e pelo nivel de transformacdo do conhecimento. A organizacdo
adotada para aplicacio do método pode ter reduzido a complexidade de uso do método,
auxiliando o aprendizado. Por outro lado, a ado¢do das melhorias sugeridas para o protétipo de
apoio pode contribuir para aumentar o nivel de clareza do conhecimento e reduzir o nivel de
intervencdo, podendo ser diminuida a complexidade de uso do método. Quanto ao nivel de
transformacdo do conhecimento, deve ser pesquisada a extensdo do apoio do protdtipo as
atividades de transformacdo mais dificeis, pois novos indicios podem ser encontrados para
reducdo da complexidade.

A avaliagio do aprendizado proporcionado pelo método nio pretendeu avaliar
diretamente o aprendizado dos participantes, pois para esse proposito, técnicas formais de
avaliacdo de aprendizagem deveriam ter sido empregadas. O objetivo foi coletar indicios que
pudessem evidenciar dois aspectos da pesquisa: (a) se tal método poderia dar origem a um
processo continuo de aprendizado organizacional a partir da identificacdo e representacdo dos
desvios da cadeia; e (b) se determinadas atividades do método contribuiram para que a cadeia
fosse visualizada de maneira sist€mica pelos participantes.

Inicialmente a avaliagdo concentrou-se em saber se os participantes aprenderam algo
novo sobre a cadeia de amostragem. A maioria dos participantes classificou como alto o
conhecimento proporcionado pelo método. Os principais exemplos de aprendizados foram: (a)

visualizacdo encadeada dos problemas que permitiu compreender de maneira mais ampla o
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impacto ocasionado por um determinado problema e novas causas; (b) sugestdo de como
priorizar os esforcos e recursos para melhorar a cadeia, a partir da interpretacdo da ARA; e (c) a
possibilidade de visdao da cadeia de amostragem como um sistema. Os participantes consideraram
possivel o estabelecimento de um processo de aprendizado continuo a partir do método.

Em seguida, trés atividades elaboradas para estimular a ado¢do da visdo sistémica da
cadeia foram avaliadas: contagem de histérias a partir da representacao da cadeia, associagdo das
atividades da cadeia aos fragmentos de histdria e representacdo dos problemas identificados no
modelo da cadeia. Os participantes consideraram que houve um grau de contribuicdo alto ou
muito alto destas atividades para a vis@o sistémica da cadeia, o que pode ser considerado um
indicio de que o método pode estimular a ado¢do da visdo sistémica. A tabulacdo das respostas
do questiondrio final que permitiram a andlise do aprendizado proporcionado pelo método

compde o APENDICE F.

7.4 Contexto Final: Pontos Fortes e Fracos do Método

No dominio de estudo em que foi aplicado, o0 método promoveu a contagem de histdrias
em grupo e a identificac@o coletiva de desvios de processos de negdcio, a partir da combinagdo
entre a técnica de group storytelling e a teoria das restri¢des.

Os resultados oferecem indicios de que o método permitiu a captura das experi€ncias
dos integrantes da cadeia através da técnica de group storytelling, em um ambiente colaborativo
considerado de fécil utilizagdo e que é capaz de promover a contagem de histérias em grupo € a
identificacdo coletiva de desvios. A sistemdtica proposta pelo método auxiliou a transformagao
do conhecimento contido nas histérias em efeitos indesejados do processo de negdcio e a

atribuicdo de causas para os efeitos observados, através do processo de pensamento da teoria das
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restricdes. A execucdo coordenada das atividades que compdem as etapas do método com apoio
do protétipo da ferramenta StoryBR possibilitou a criagdo de diagramas de representacdo dos
desvios identificados que esbocam parte das interdependéncias existentes.

O protétipo da ferramenta StoryBR buscou apoiar a autonomia, identificada por Nonaka
e Takeuchi (1997) como condi¢@o capacitadora para a criacdo do conhecimento. Na medida em
que o protdtipo criou mecanismos através dos quais individuos puderam interagir diminuindo a
pressdo de uma estrutura hierdrquica, o ambiente pode ter automotivado estes individuos na
criacdo de conhecimento novo. Conforme destacado por um dos integrantes do experimento: “A
participacdo em grupo torna cada um gerador do conhecimento...”.

Os resultados obtidos sugerem que o ambiente de interacdo favoreceu o didlogo, a
participacdo e reflex@o coletiva no processo de criagdo de novo conhecimento e aprendizado
organizacional. Outra vantagem da utiliza¢do do protétipo de apoio ao método foi a reunido de
um ndmero maior de pessoas em um ambiente virtual e uma possivel oportunidade de
interferéncia na cultura de lidar com os problemas da organizagdo e aprender.

O fluxo de atividades definidas no método e seu apoio pelo protétipo buscaram
estabelecer um processo de trabalho que estimulasse o aprendizado sobre o processo de negdcio e
seus desvios. A capacidade de atuacdo na identificacdo e representacdo de desvios a partir de
experiéncias vivenciadas reforca a possibilidade de um processo de aprendizado ser estabelecido
a partir da aplicagdo continua do método para detalhamento dos problemas no ambiente de
trabalho. O apoio computacional dado pelo protétipo da ferramenta StoryBR tende a viabilizar
sua aplicagdo continua para situagdes e grupos especificos ou mais amplos e, portanto, também

pode contribuir para o estabelecimento do processo de aprendizado na organizacao.
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Em relacdo aos pontos fracos do método, pode ser destacada a dependéncia entre o nivel
de clareza do conhecimento e o nivel de intervencdo requerido para representar este
conhecimento. A clareza do conhecimento pode ser influenciada tanto pela complexidade do
processo de negdcio, quanto pela estrutura com que o mesmo € capturado e apresentado durante o
método. Em processos de negdcio muito complexos e grandes, haverd a tendéncia de ser menor a
clareza do conhecimento coletado, pois pode ser mais dificil para seus integrantes apresentar
causas para os problemas ou adotar uma visao completa do processo.

A estrutura de captura e apresentacdo do conhecimento durante o método pode
contribuir para aumentar sua clareza. Podem ser acrescidas ao método novas atividades que
estimulem a percepcdo global do processo de negdcio por seus integrantes e abordem mais
explicitamente a atribui¢do de causas durante a etapa de coleta. Esse acréscimo de atividades
pode dar origem a criacdo de novas funcionalidades e mecanismos de avaliagdo do conhecimento
registrado, aumentando o nivel de apoio do protétipo ao método.

Igualmente reconhecido como um dos pontos fortes do método, o protétipo da
ferramenta StoryBR contribuiu também na identificacdo de pontos fracos, representados por suas
limitagdes. A etapa de representacdo do método ndo € totalmente apoiada pelo protétipo, o que
aumenta o esfor¢o necessario para constru¢do dos diagramas de representacao dos desvios. Em
dominios de estudo em que um maior nimero de pessoas, historias, efeitos indesejados e causas
sejam coletados, mais tempo deverd ser dedicado a representacdo dos desvios do processo de
negocio. Outra limitacdo € a baixa reutilizagdo dos efeitos e causas registrados proporcionado
pelo protétipo, o que pode aumentar o nivel de redundancia dos registros, a intervenc¢ao sobre o

conhecimento e, posteriormente a complexidade de uso do método.
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Outro ponto fraco do método é a dificuldade de cooperacdo das pessoas em seus
ambientes de trabalho. Sendo este um método que necessita da disponibilidade das pessoas para o
registro do conhecimento, em determinados ambientes de trabalho pode ser necessario um tempo
longo para a coleta de conhecimento, ou mesmo a ado¢do de mecanismos de estimulo a

colaboracdo. Além da disponibilidade de tempo, a falta de habilidade para narra¢do de historias

pode inibir a participag@o das pessoas e prejudicar a coleta de conhecimento.
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8 Conclusao

Neste capitulo estdo descritas as conclusdes obtidas a partir do trabalho conduzido para
desenvolvimento e aplicacdo do método de identificacdo e representacdo de desvios de processos
de negécio. E apresentada uma visdo do trabalho realizado, os resultados alcancados e suas

limitagdes, as contribui¢des consideradas e indicativos de trabalhos futuros a serem explorados.

8.1 Visao Geral do Trabalho

O trabalho foi iniciado com a defini¢do do problema a ser solucionado, seguida da busca
por trabalhos relacionados e bibliografia que auxiliassem a fundamentagdo tedrica e a busca de
solugdo para o problema definido. Por tratar-se de técnicas e teorias pertencentes a dreas de
conhecimento distintas, um grande tempo foi despendido na compreensdo e representagdo das
similaridades e potencialidades de cada uma. Essa abordagem evidenciou as intersecoes
existentes e reforcou a possibilidade de integracdo das técnicas e teorias, para que atuassem de
maneira complementar nos componentes da proposta de solugdo vislumbrada.

O método de identificacdo e representacdo de desvios foi detalhado através da
fundamentacdo teérica definida, a partir do embasamento conceitual de suas etapas, descri¢ao de
seus objetivos, atividades, atores responsdveis e produtos. Complementando a proposta de
solucdo representada pelo método desenvolvido, foi especificado e construido o protétipo da
ferramenta StoryBR. As funcionalidades deste prototipo foram elaboradas a partir das atividades
constituintes das etapas do método, a fim de proporcionar apoio computacional a aplicacdo do

mesmo.



127

Para que o método e seu protétipo de apoio pudessem ser aplicados, foi planejada sua
experimentacdo no dominio de amostragem de petréleo. A razdo para escolha deste dominio
foram suas caracteristicas relacionadas as dificuldades na administracdo de processos de negdcio
destacadas pelo problema alvo da pesquisa. A experimentacdo do método foi conduzida durante
dois meses, apoiada pelo protétipo construido e os resultados obtidos foram avaliados, dando

origem as conclusdes apresentadas a seguir.

8.2 Resultados

Os resultados obtidos na experimentacdo constituem indicios da aplicabilidade do
método. Adicionalmente, a utilizagdo do protétipo da ferramenta StoryBR comprova a
construtibilidade do método. O método foi considerado, no dominio em que foi aplicado, efetivo
na promogdo da recuperacdo do conhecimento, através da contagem de histérias em grupo sobre
desvios de processos de negdcio, e para a identificagdo coletiva destes desvios, de acordo com as
sistemdticas propostas pela técnica de group storytelling e da teoria das restrigdes.

O protétipo de apoio viabilizou a aplicagdo do método ao criar um ambiente julgado de
facil utilizagdo, capaz de estimular a contribuicio e a colaboragdo dos envolvidos para
identificacdo de desvios de processos de negdcio e geracdo de conhecimento relevante passivel
de subsidiar discussdes para melhorias na administragdo do processo de negécio estudado.

Embora o nivel de adequacdo do protétipo as atividades do método tenha sido avaliado
como satisfatério pelos participantes do experimento, foram identificadas algumas limitagdes.
Parte das limitagdes impactou, primeiramente, no nivel de clareza do conhecimento coletado,
especificamente devido ao reuso limitado de algumas informacdes, o que contribuiu para um

maior nivel de redundancia dos efeitos indesejados e causas. O reuso, neste contexto, é referente
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a utilizacdo de informagdes registradas anteriormente para complementar o conhecimento
registrado. Outras limitagdes relacionadas a diagramac@o automdtica dos desvios no protétipo
impactaram o nivel de interven¢do no conhecimento coletado no instante de sua representacao.
Assim, foi requerida uma etapa manual de representacdo do conhecimento para que os produtos
do método fossem apresentados.

A complexidade de uso do método desenvolvido demonstrou ser dependente do nivel de
clareza do conhecimento coletado e do nivel de intervenc¢io do revisor no conhecimento. Quanto
maior o nivel de clareza do conhecimento, menor a interven¢do requerida e, portanto, menor a
complexidade de utilizacdo do método. Como o objetivo final do método era a representacido dos
desvios em um diagrama de causalidade e no modelo do processo de negdcio, o conhecimento
coletado € considerado mais claro quanto mais facilite a constru¢do destes produtos, ao passo que
a interven¢do no conhecimento tem como objetivo tornd-lo representdvel. Por exemplo, quanto
menor a redundincia dos desvios identificados, menor a necessidade de agrupa-los ou separa-los
e, logo, menor a intervengdo neste conhecimento.

Foi observado que o nivel de clareza do conhecimento coletado é dependente do grau de
dificuldade dos narradores do método na transformacao das experiéncias vivenciadas em causas.
Isso quer dizer que quanto maior a dificuldade dos narradores em atribuir causas para os
problemas vivenciados no ambiente de trabalho, menor serd o nivel de clareza do conhecimento,
e maior serd a intervengdo requerida posteriormente. Sendo assim, a complexidade de uso do
método pode ser aumentada nos casos em que o processo de negocio estudado seja mais
complexo em que seus integrantes apresentem dificuldades para identificar as causas dos
problemas. No experimento conduzido, o baixo nivel de clareza obtido aumentou a intervengao

no conhecimento e, portanto, aumentou a complexidade de uso do método.
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A partir do exposto, acredita-se que a sistemdtica desenvolvida para identificar e
representar desvios de processos de negdcio e o protdtipo construido da ferramenta StoryBR
possam ser aplicados futuramente a outros dominios de estudo, para que novos resultados sejam

obtidos e avaliados.

8.3 Contribuicoes

A principal contribuicio deste trabalho € a criagcdo de um método formal e efetivo para
identificag¢do e representacdo dos desvios de processos de negécio apoiado por uma ferramenta
de groupware, na qual € estabelecido um ambiente colaborativo para captura de conhecimento,
sua estruturacao e representacdo diagramada.

O método destaca como fundamental o papel das pessoas que vivenciam os problemas.
Elas atuam como narradores e registram o conhecimento na etapa de coleta, permitindo que os
problemas sejam identificados e posteriormente representados. O envolvimento destas pessoas na
identificagdo dos problemas, aliado a definicdo de planos para tratamento dos problemas, pode
aumentar o comprometimento com a solu¢io dos problemas na organizagao.

Através da aplicacdo do método apoiada pelo protétipo, o conhecimento existente nas
experiéncias vivenciadas pelos integrantes da organizacdo é transformado em capacidade de
atuacdo na identificacdo e representacao de desvios de processos de negdcio. Portanto, o método
constitui um mecanismo que possibilita a coleta e explicitacio do conhecimento existente nas
experiéncias organizacionais. Sua aplicagdo continuada contribui para o estabelecimento de um
processo de aprendizado organizacional baseado na colaboracdo, tanto para apoio a melhoria na
administragdo dos processos de negdcio na organiza¢do, quanto para seu reconhecimento como

uma organizacdo de aprendizagem.
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Outra contribui¢do € o aprendizado em grupo sobre o funcionamento e os problemas do
processo de negocio, estimulado pelo método e pelo protétipo da ferramenta StoryBR. A
avaliacdo dos resultados obtidos pela experimentacdo destacou que o método estimulou a visdo
sist€tmica da cadeia de amostragem através das atividades que associavam a coleta do
conhecimento e sua representacdo no modelo do processo de negdcio.

A aplicacdo do método estimula uma postura participativa para criacdo de conhecimento
organizacional relevante para o tratamento dos problemas, criando a oportunidade de
envolvimento direto daqueles que vivenciam diariamente os problemas relatados. Além disso, a
aplicacdo do método através do protétipo de apoio permite estabelecer um canal de comunicacao
para registro de informagdes. O intuito deste canal € criar um repositério coletivo de
conhecimento que possa orientar discussdes posteriores, constituindo-se em uma iniciativa

positiva para enfrentamento de dificuldades.

8.4 Limitacoes e Dificuldades

Uma das limitagdes deste trabalho € devida a pouca experimentacdo conduzida e ao
nimero de participantes envolvidos. A realizacdo de uma experimenta¢do mais longa com um
grupo maior de participantes poderia ratificar os resultados aqui apresentados, sinalizar resultados
novos, e até mesmo divergentes daqueles encontrados neste estudo.

A principal dificuldade encontrada para realizagdo do trabalho foi a disponibilidade de
tempo para que os participantes do experimento realizassem as atividades requeridas. As
caracteristicas do método desenvolvido pressupdem a contribui¢do ativa das pessoas no registro e

complementacdo do conhecimento contido nas histdrias. Por esta razdo, constitui-se em um fator
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limitante do método o tempo dedicado para coleta do conhecimento. A duragdo da etapa de coleta
do conhecimento precisa ser planejada de acordo com a disponibilidade das pessoas envolvidas.

Outra dificuldade deste trabalho foram as limita¢des ainda existentes no protétipo da
ferramenta StoryBR. Essas limitacOes originaram percalcos na aplicacio do método, e
conseqiientemente, impactaram a andlise dos resultados obtidos. Um exemplo de limitacdo que
trouxe impacto na andlise dos resultados foi a dificuldade para reutilizacdo dos efeitos
indesejados existentes na ferramenta para complementar outras histérias. Essa limitagdo
contribuiu para um maior nivel de redundancia no conhecimento coletado, gerando um menor
nivel de clareza do conhecimento e, conseqiientemente, uma maior interven¢do no conhecimento

coletado nas etapas seguintes do método.

8.5 Trabalhos Futuros

Um indicativo de trabalho futuro é o aprimoramento do método e do protétipo da
ferramenta StoryBR. O aprimoramento podera ser alcangado a partir de uma experimentagdo mais
longa do método e de seu protétipo, para que sejam evidenciados outros pontos de melhoria,
além daqueles identificados neste trabalho. O método deve ser aprimorado com o objetivo de
aumentar o nivel de clareza do conhecimento coletado e, conseqiientemente, reduzir o nivel de
intervencdo no conhecimento e a complexidade de uso do método. O nivel de clareza serd
aumentado quanto melhor estiver desenvolvida a etapa de transformagdo do conhecimento em
causas, proporcionando um estimulo maior ao registro de causas para os problemas.

Podem ser estudadas alternativas para abordar mais explicitamente a defini¢do de causas
para os problemas, como por exemplo: (a) acréscimo no método de uma atividade de criacdo de

relacdes de causalidade pelos narradores que depois seriam verificadas pelo revisor; (b) criagio
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de uma etapa no método para constru¢do colaborativa da ARA, em que as relacdes de
causalidade sejam construidas graficamente e avaliadas em conjunto com os narradores, novas
relacdes possam ser acrescidas e novas ARAs possam ser construidas; e (c) implementacio de
uma funcionalidade na ferramenta StoryBR que torne obrigatdrio cadastrar causas para os efeitos
indesejados, garantindo que um maior nimero de relacdes de causalidade sejam estabelecidas na
etapa de coleta.

Técnicas que sistematizem a etapa de coleta podem ser incorporadas para automatizar a
extracdo de efeitos indesejados e causas a partir dos fragmentos de histérias, ou para permitir o
monitoramento das acdes realizadas pelos usudrios, como por exemplo, o controle dos logs de
acesso, duracdo dos acessos e realizacdo de atividades. Outra etapa que pode ser adicionada ao
método € o levantamento de sugestdes de melhorias na modelagem do processo de negécio. Pode
ser requerida dos participantes uma avaliacdo da representacdo e encadeamento das atividades.
Assim, a novo produto do método seria uma lista de melhorias para a modelagem do processo de
negdcio, ou mesmo uma nova modelagem baseada nas sugestdes identificadas.

Desde o inicio do trabalho, foi estabelecido que o método ndo pretendia verificar a
adocdo da visdo sistémica do processo de negdcio. Também ndo era pretendida a avaliacido do
aprendizado proporcionado ou do grau de internaliza¢do do conhecimento representado.

Porém, foram coletados indicios de que o método estimulou a aprendizagem e a adogdo
da visdo sistémica, esta ultima sendo relatada como um dos itens de aprendizado proporcionado.
Por esta razdo, um indicativo de trabalho futuro € a incorpora¢do no método de mecanismos que
permitam o acompanhamento da organizacdo para avaliagdo dos graus de internalizacdo do
conhecimento apresentado e do desenvolvimento da visdo sist€émica. Neste cendrio, poderiam ser

incluidos no método técnicas para avaliacdo da aprendizagem e poderiam ser analisados os
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possiveis ganhos obtidos nos niveis de contribui¢do, colaboracdo, transformacio, clareza e
intervencao, e seu impacto na complexidade de uso do método.

Outro indicativo de trabalho futuro consiste na expansio da etapa de representacdo do
método para contemplar o tratamento dos desvios identificados e representados. Esta expansao
seria tanto na melhoria do apoio dado pelo protétipo a esta etapa, quanto na gera¢do de novos
diagramas do processo de pensamento da teoria das restri¢des, como a arvore da realidade futura,
por exemplo. Assim, o método e seu protétipo de apoio abordariam a definicdo colaborativa de
planos de tratamento para os desvios, atuando mais fortemente na melhoria da administracdo de

processos de negdcio nas organizacdes.
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APENDICE A - MAPA CONCEITUAL DA DISSERTACAO

Os Capitulos 2, 3 e 4 apresentam diversos conceitos que foram agrupados em um mapa
conceitual da dissertacdo. O objetivo deste mapa € reunir e classificar os principais conceitos e
informagdes que compdem o referencial tedrico da dissertagcdo. No mapa, os conceitos foram
correlacionados entre si, a fim de evidenciar as intersecOes existentes entre teorias, técnicas e
conceitos por natureza distintos, mas que poderiam ser aplicados em conjunto nesta pesquisa.

O mapa conceitual define cinco tipos de conceitos: conceitos chave, conceitos fronteira,
contribui¢des principais e conceitos unicos. Para cada categoria de conceito ou informacio foi
atribuida uma cor diferente no mapa.

A cor azul representa os conceitos denominados conceitos chave no contexto da
dissertacdo, a saber: processo de aprendizagem organizacional, visdo sist€émica, processos de
negdcio, group stotytelling, gestdo do conhecimento e teoria das restricdes. Estes conceitos
representam as principais teorias e técnicas que embasam o método de identificagdo e
representacdo de desvios proposto. A cor verde foi utilizada para representar as duas principais
contribui¢des da dissertagdo: o método de identificagcdo e representacdo de desvios e o prototipo
da ferramenta de apoio ao método.

Outra cor encontrada no mapa € a cor vermelha. Ela representa os conceitos fronteira, ou
seja, os conceitos que sdo comuns a dois ou mais conceitos chave, interligando-os. Eles indicam
as intersecdes existentes entre os conceitos chave distintos que fundamentam a dissertagcdo, e
mostram que estes conceitos chave estio interligados conceitualmente e podem gerar resultados

interessantes se utilizados em conjunto.
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Por exemplo, o conceito interagdes estd presente no processo de pensamento da teoria
das restricdes, sendo pressuposto por ele para a discussdo a cerca dos problemas a serem
solucionados. Este mesmo conceito interacdes também € considerado pela visdo sistémica, que
pressupde a existéncia de interagcdes entre membros da organizag¢do. Logo, o conceito interagdes
€ um conceito fronteira, entre os conceitos chave teoria das restri¢cdes e visao sistémica.
Finalmente, a cor cinza que mostra os conceitos Unicos, pertencentes a cada conceito
chave especifico e a cor amarela, que foi utilizada apenas para destacar os conceitos que foram
repetidos no mapa, a fim de facilitar seu desenho.
Os sete conceitos fronteira no mapa estdo detalhados abaixo. Ela apresenta em sua
primeira coluna o conceito fronteira, em seguida os conceitos chave que o possuem e, na terceira
coluna, o significado que cada conceito fronteira possui na abordagem de cada conceito chave. O

mapa conceitual € apresentado em seguida.
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Conceito Conceito Chave Significados do conceito fronteira
Fronteira
Sistema Visdo Sistémica A Visdo Sistémica define a existéncia de um sistema formado por
partes que atuam coordenadamente
Teoria das Restri¢des |Sistemas possuem restrigdes que limitam seu desempenho
operacional
Conhecimento |Processo de O Processo de Aprendizado produz conhecimento
Aprendizado
Organizacional
Group Storytelling  |As histérias narradas possuem conhecimento sobre o objeto em
estudo
Teoria das Restrigdes |Os diagramas do processo de pensamento representam o
conhecimento sobre as restricdes do sistema
Gestdo de Conhecimento € um ativo intangivel representado pelo capital
Conhecimento humano e intelectual da organizacdo e para o qual devem ser
criadas condi¢des para que o mesmo seja produzido, codificado e
compartilhado
Interagdes Teoria das Restri¢des |O processo de pensamento pressupde a existéncia de interagcdes
para discussdo dos problemas
Visdo Sist€mica A Visdo sistémica define interagdes entre membros da organizacio
para sua ado¢do
Desvios Processos de Negécio|Os Processos de Negdcio possuem desvios de execucdo de suas
atividades
Teoria das Restri¢des |A teoria das restricdes define desvios como restri¢cdes ou
problemas que limitam o desempenho do sistema
Group Storytelling  |As histérias narradas podem descrever conhecimento sobre os
desvios do processo de negdcio
Experiéncias  |Group Storytelling  |As histdrias relatam experi€ncias dos envolvidos
Processo de As experiéncias dos membros da organizagdo devem ser
Aprendizado transformadas em conhecimento
Organizacional
Fluxos de Processos de Negdcio|Processos de Negocio sdo formados de fluxos de processos
Processos Visdo Sist€mica A Visdo Sistémica define um sistema sendo composto por fluxos

de processos

Diagramas de
Causalidade

Teoria das Restrigcdes

As ferramentas do processo de pensamento sdo diagramas de
causalidade

'Visdo Sistémica

A Visdo Sistémica define diagramas de causalidade como um de
seus instrumentos baseados na concepgao de comportamento geral

do sistema
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MAPA CONCEITUAL DA DISSERTACAO
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APENDICE B - DIAGRAMA DE FUNCIONALIDADES E PERMISSOES DE ACESSO

Narrador Revisor Construtor | Administrador
Funcionalidade g LZ’) § g LZ’) § Z l&’) § £ L‘E §
dENIEE I IEE IV IEIE L
<|glY|<|glY|<lg Y |<| &
o o o o
F1 | Cadastro de Atividades do Processo de Negdcio X | X | X
F2 | Cadastro de Histdria e Fragmento de Histéria X X X | X | X
F3 | Alteracdo de Histéria e Fragmentos de Histdria X X X | X | X
F4 | Exclusao de Histéria e Fragmentos X | X X
F5 | Cadastro de Efeito Indesejado e Causa X X X | X | X
F6 | Alteracdo de Efeito Indesejado e Causa X | X | X
F7 | Exclusao de Efeito Indesejado e Causa X | X | X
F8 |Fechamento de Historias X | X X | X | X
F9 | Painel de Histérias XXX XXX X[ X|X]|X]|X]|X
F10 | Painel de Rela¢des X | X X | X X[ X| X | X | X
F11 | Teste de Ressalva de Clareza-Revisdo Redagdo X X[ X[ X
F12 | Teste de Ressalva de Clareza-Agrupamento de Efeitos e Causas X X | X X
F13 | Teste de Ressalva de Causalidade-Relacdo Causal X X | X | X
F14 | Teste de Ressalva de Causalidade-Alterag@o de Relagdo Causal X XX |1 XX
F15 | Teste de Ressalva de Causalidade-Exclusdo de Relagdo Causal X XX | X | X
F16 | Perfis de Usudrios Nio se aplica
F17 | Permissao de Acesso Nao se aplica
F18 | Apresentacdo dos Produtos: Histdrias, Processo de Negécio e ARA X X XX | X | X
F19 | Classificacao dos Efeitos Indesejados na ARA X | X | X | X
F20 | Alteracdo de Classificagdo na ARA X X | X | X
F21 | Montagem a Apresentagdo das Histdrias X X | X | X
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APENDICE C — GLOSSARIO DE TERMOS DO METODO
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Termos Definicao
E uma narrativa textual que expressa com uma linguagem tnica o
conhecimento individual ou de um grupo a cerca de um determinado
Historia acontecimento ou fato. Uma histdria possui inicio, meio e fim e é

composta por eventos, que sdo organizados segundo uma relacio de
causalidade existente entre eles.

Fragmento de Histdria

Um fragmento contém um evento da histéria. Uma histéria que é contada
por um grupo de pessoas € formada por um conjunto de fragmentos de
autorias diversas, que encadeados montam a historia.

Desvio do processo de
negdcio

E uma anomalia na execucdo de um processo de negécio. Pode ser
causado por uma ineficiéncia instrumental, humana ou do processo e suas
normas e procedimentos.

Efeito indesejado

E um efeito observado em um sistema ou processo de negdcio que
representa um desvio neste processo.

Causa

E um efeito indesejado observado em um sistema ou processo de negécio
que deve ser verdadeiro para que um outro efeito indesejado seja
verdadeiro. Uma causa também é um efeito indesejado.

Relacdo causal ou Relacdo
de causalidade

Estabelece uma relagdo de causalidade do tipo SE causa ENTAO efeito
entre um efeito e uma ou mais causas observadas em um sistema ou
processo de negdcio.

Efeitos e causas isolados

Sao efeitos e causas que nao foram cadastrados como efeito e causa um
do outro, pelo narrador na etapa de coleta ou pelo revisor, durante o teste
de ressalva de clareza.

Relacdo causal simples

E uma relagdo causal formada por um efeito e apenas uma causa.

Relacdo causal composta

E uma relacdo causal formada por um efeito e mais de uma causa.

Relacdo causal composta
de adicdo

E uma relacdo causal formada por um efeito e mais de uma causa, sendo
que para que o efeito seja verdadeiro, pelo menos uma das causas da
relacdo deve ser verdadeira.

Relacdo causal composta
de insuficiéncia

E uma relacdo causal formada por um efeito e mais de uma causa, sendo
que para que o efeito seja verdadeiro, todas as causas da relacdo devem
ser verdadeiras.

Diagrama de causalidade

E um instrumento para representacao de relagdes causais que consiste em
uma estrutura composta por nds e vértices que interligam estes nds.
Também conhecido como diagrama efeito-causa-efeito ou ECE.

Arvore da realidade atual
ou ARA

E um tipo de diagrama de causalidade que compdem o conjunto de
ferramentas do processo de pensamento da teoria das restricdes. Seus nds
representam efeitos indesejados observados em um sistema ou processo
de negécio e os vértices representam relacdes causais existentes entre os
efeitos indesejados. Seu objetivo € definir os problemas centrais
encontrados em um sistema ou processo de negdcio especifico.

A ARA ¢€ construida na etapa de representacdo do método.

Status do efeito

Indica se o efeito indesejado € vélido ou invalido e é definido na etapa de
coleta do método.

Efeito valido

E um efeito indesejado que possui associado a ele pelo menos uma causa.

Efeito invalido

E um efeito indesejado que ndo possui associado a ele nenhuma causa.

Status de clareza

Indica se o efeito indesejado ou causa foi revisado, agrupado ou separado
durante a aplicacdo das estruturas de andlise aplicadas na etapa de andlise
do método.
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Indica que a descricdo do efeito indesejado/causa foi revisada durante o

Status REVISADO teste de clareza da etapa de andlise.
Status NAO REVISADO Indica que a descri¢do do efeito in.desejado/causa nao foi revisada durante
o teste de clareza da etapa de andlise.
Status AGRUPADO 'Indica que o efeito indesej adg/causa foi agrupadq aum ou 'majs efeitos
indesejados/causas, dando origem a um novo efeito indesejado/causa.
Status NOVO- Indica que o efeito indesejado/causa foi criado a partir do agrupamento de
AGRUPAMENTO um ou mais efeitos indesejados/causas.
Indica que o efeito indesejado/causa e, portanto foi separado em um ou
Status SEPARADO mais efeitos indesejados/causas, dando origem a novos efeitos
indesejados/causas.
Status NOVO- Indica que o efeito indesejado/causa foi criado a partir da separagdo de
SEPARACAO um efeito indesejado/causa.

Status de causalidade

Indica se o efeito indesejado ou causa pertence a uma relagdo causal
criada durante o teste de causalidade da etapa de andlise do método.

Indica que o efeito indesejado/causa pertence pelo menos a uma relacio

Status RELACIONADO causal

Status NAO Indica que o efeito indesejado/causa ndo pertence a nenhuma relagdo
RELACIONADO causal.

Classificagio na ARA E determinada para os efeitos indesejados que pertencem a relacdes

causais e indica a posi¢do que os mesmos assumirdo na ARA.

Posicdo BASE-CAUSAS
BASICAS

Indica que o efeito indesejado estd localizado na base da ARA, pois ndao
existem relagdes causais em que este efeito indesejado € efeito da relacdo.

Posi¢ao TOPO- Indica que o efeito indesejado estd localizado no topo da ARA, pois nio
PROBLEMA CENTRAL | existem relacdes causais em que este efeito indesejado € causa da relagdo.
Posicio AREA DE Indica que 0 gfelto 1ndese~:] ado estd localizado entre gba}se e o topo ,da

ARA, pois existem relacdes causais em que este efeito indesejado é causa
PROBLEMAS ~ . AP ~

e relagdes causais em que este efeito € efeito da relag@o.

Ator que atua na etapa de coleta do método, responsédvel pelas atividades
Narrador

desta etapa.

. Ator que atua na etapa de anélise do método, responsavel pelas atividades

Revisor

desta etapa.
Construtor Ator que atua na etapa de representacdo do método, responsdvel pelas

atividades desta etapa.

Especialista do negécio

Ator que possui conhecimento especifico e experiéncia sobre o processo
de neg6cio e atua nas etapas de andlise e representacdo do método a fim
de enriquecer o conhecimento coletado.




APENDICE D - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Avaliacao do Método de Identificacao e Representacio de Desvios
R da Cadeia de Amostragem de Petroleo

QUESTIONARIO INICIAL
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Este questiondrio tem como objetivo conhecer o perfil de cada participante do experimento.

1) Nome:

2) E-mail corporativo:

3) Ramal:

4) Formacgao:

5) Cargo:

6) Geréncia:

Nas préximas questdes a seguir vocé deve marcar a op¢ao que mais se aproxima de sua opinido a cerca de tal tema.

7) Como vocé classifica seu conhecimento / experiéncia em:

Alto | Médio | Baixo | Nenhum
Espacos de coleta de conhecimento em grupo () () () ()
Contagem de histérias em grupo () () () ()
Identifica¢do de problemas no ambiente de trabalho () () () ()
Ferramentas de contagem de histérias em grupo () () () ()
Interpretagdo de diagramas de causalidade (efeito-causa-efeito) () () () ()




8) Como vocé classifica seu grau de motivagdo para:
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Alto | Médio | Baixo Nenhum

Contagem de historias sobre problemas relacionados ao seu

ambiente de trabalho € ) € ) € ) €)

Utilizagao da ferramenta proposta () () () ()

9) Como voce classifica sua expectativa em relacao a:
Alto | Médio | Baixo | Nenhum

Cadastrar historias sobre problemas da cadeia de amostragem de

petrleo () () () ()

Utilizar a ferramenta de contagem de histérias em grupo () () () ()

Compartilhar conhecimento relevante para apoiar a identificagdo de

problemas/desvios no seu ambiente de trabalho ) ) ) )

10) Qual seu grau de confianga em relagao a:
Alto Médio Baixo Nenhum

Gestdo de Conhecimento — Significa propiciar condi¢des para que o conhecimento
organizacional seja constantemente produzido, codificado e compartilhado por toda a ) ) ( ()
organizacao.
Aprendizado organizacional — Consiste na transformacao das experiéncias dos
membros da organiza¢do em conhecimento e capacidade de atuagdo, gerando novas ) ) ( ()
habilidades.
Narracio de histérias em grupo para coleta de conhecimento ) ) ( ()
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Avaliacao do Método de Identificacao e Representacio de Desvios
da Cadeia de Amostragem de Petroleo
QUESTIONARIO FINAL

Este questiondrio tem como objetivo obter as impressdes dos participantes sobre o método que foi aplicado.
Nome:

Narrador | Revisor | Construtor
| Fungdo no experimento: () () ()

1) Classifique seu grau de dificuldade durante o experimento para:

Pouca Alguma Muita
Dificuldade Dificuldade Dificuldade

) () ()

Nenhuma

1. Contagem de histérias em grupo

2. Compartilhar suas experiéncias sobre problemas da
cadeia

3. Complementar as historias de outros narradores

4. Relacionar as atividades da cadeia ao fragmento da
histéria

5. Identificar efeitos indesejados a partir das histérias
6. Relacionar causas aos efeitos indesejados

7. Interpretar a Arvore da Realidade Atual (ARA)

8. Identificar na ARA os efeitos indesejados de sua
autoria

9. Utilizar a ferramenta proposta

~

R N— N [N [N R A R R
~— — ~— [~ [~ ~— — ~—

() (
) (
() (
() (
) (
() (
() (
() (

A~ N | N1 ~ |/~|
A~ N | N1 ~ |~|
~ | ~ I~~~ ~ |~ ~




Apresente os motivos para as dificuldades encontradas:
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2) Avalie as caracteristicas abaixo referentes ao método utilizado durante o experimento:

Insuficiente Baixo Adequado Elevado
1. Numero de atividades requeridas pelo método () () () ()
2. Numero de participantes () () () ()
3. Nivel de adequac@o dos recursos da ferramenta para () () () ()
apoiar as atividades do método
3) Atribua um grau aos quesitos abaixo:
Nenhum Baixo Alto Muito Alto

‘ 1. Complexidade do método () () () ()

Se vocé atribuiu os graus Alto ou Muito Alto, indique as razdes:
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Nenhum

Baixo

Alto

Muito Alto

2. Aprendizado sobre a cadeia proporcionado pelo método.

()

()

()

()

Apresente um exemplo de algo novo aprendido sobre a cadeia a partir do método:

4) Indique o grau de contribuicdo de cada etapa abaixo para a visdo da cadeia como sendo um todo composto por partes interligadas:

Nenhum Baixo Alto Muito Alto
1. Contagem de histdrias a partir da representacio da cadeia () () () ()
2. Associagdo de atividades da cadeia aos fragmentos de
histéria () () () ()
3. Representacdo dos problemas na cadeia () () () ()
5) Avalie as afirmagdes abaixo e dé sua opinido:
Discordo Discordo Concordo Concordo
Fortemente Fortemente
1. Este método pode dar origem a um processo continuo de
aprendizado a partir da identificagdo e representacio dos () () () ()

problemas de um determinado processo de negocio.

Justifique sua resposta:
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Discordo Discordo Concordo Concordo
Fortemente Fortemente
2. O compartilhamento de experi€ncias sobre problemas da () () () ()
cadeia foi facilitado pela contagem de histérias em grupo.

Justifique sua resposta:

6) Relacione os pontos fortes e fracos do método, dando sugestdes para que o mesmo possa ser aprimorado. (Lembre-se que o
método estd sendo avaliado, e ndo a ferramenta computacional de apoio a ele)

7) Relacione os pontos fortes e fracos do protétipo da ferramenta de apoio ao método, dando sugestdes para que a mesmo
possa ser aprimorado e tornar-se futuramente uma ferramenta de apoio ao método.
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Avaliacao do Método de Identificacao e Representacio de Desvios
da Cadeia de Amostragem de Petroleo
QUESTIONARIO FINAL

Este questiondrio tem como objetivo obter as impressdes dos participantes sobre o método que foi aplicado.
Nome:

Narrador | Revisor | Construtor
| Fungdo no experimento: () () ()

1) Classifique seu grau de dificuldade durante o experimento para:

Nenhuma . Pouca Alguma . Muita
Dificuldade Dificuldade Dificuldade

1. Agrupar efeitos indesejados e causas () () () ()
2. Separar efeitos indesejados e causas () () () ()
3. Relacionar causas a efeitos nas relacdes de

causalidade i € ) € ) () ()
4. Enriquecer a andlise e representacdo do () () () ()
conhecimento com o apoio do especialista do negdcio

5. Identificar efeitos indesejados a partir das histérias () () () ()
6. Relacionar causas aos efeitos indesejados () () () ()
7. Interpretar a Arvore da Realidade Atual (ARA) () () () ()
8. Representar os efeitos indesejados na cadeia () () () ()
9. Utilizar a ferramenta proposta () () () ()




Apresente os motivos para as dificuldades encontradas:
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2) Avalie as caracteristicas abaixo referentes ao método utilizado durante o experimento:
Insuficiente Baixo Adequado Elevado

1. Numero de atividades requeridas pelo método () () () ()

2. Numero de participantes () () () ()

3. Nivel de adequacdo dos recursos da ferramenta para () () () ()
apoiar as atividades do método

3) Atribua um grau aos quesitos abaixo:
Nenhum Baixo Alto Muito Alto

| 1. Complexidade do método () () () ()

Se vocé atribuiu os graus Alto ou Muito Alto, indique as razdes:
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Nenhum

Baixo

Alto

Muito Alto

2. Aprendizado sobre a cadeia proporcionado pelo método.

()

()

()

()

Apresente um exemplo de algo novo aprendido sobre a cadeia a partir do método:

4) Indique o grau de contribuicdo de cada etapa abaixo para a visdo da cadeia como sendo um todo composto por partes interligadas:

Nenhum Baixo Alto Muito Alto

1. Contagem de histdrias a partir da representacio da cadeia () () () ()

2. Associacao de atividades da cadeia aos fragmentos de

historia €) €) € ) ()

3. Representacdo dos problemas na cadeia () () () ()

5) Avalie as afirmagdes abaixo e dé sua opinido:

Discordo Discordo Concordo Concordo
Fortemente Fortemente

1. Este método pode dar origem a um processo continuo de

aprendizado a partir da identificacdo e representagdo dos () () () ()

problemas de um determinado processo de negdcio.
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Justifique sua resposta:

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
Fortemente Fortemente

2. As fungdes de agrupamento, estabelecimento de relagdes
causais e constru¢cdo da ARA permitiram a andlise do

conhecimento coletado e sua representacdo na ARA e no ) ) ) )
modelo da cadeia.

Justifique sua resposta:

6) Relacione os pontos fortes e fracos do método, dando sugestdes para que o mesmo possa ser aprimorado. (Lembre-se que o
método estd sendo avaliado, e ndo a ferramenta computacional de apoio a ele)
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7) Relacione os pontos fortes e fracos do protétipo da ferramenta de apoio ao método, dando sugestdes para que a mesmo
possa ser aprimorado e tornar-se futuramente uma ferramenta de apoio ao método.




APENDICE E - MEDICAO DAS VARIAVEIS EXTRINSECAS

Avaliacdo de Resultados Ql (Questionadrio Inicial)
Variavel-Questao - Questionario

E1-Q7-Ql
Como vocé classifica seu conhecimento / experiéncia em:

Legenda
Ql - Questionario Inicial
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Q# - Questdo numero #

Alto

Médio

Baixo

Nenhum

Espacos de coleta de conhecimento em grupo

Contagem de histdrias em grupo

Identificagdo de problemas no ambiente de trabalho

Ferramentas de contagem de histérias em grupo

Interpretagdo de diagramas de causalidade (efeito-causa-efeito)

XS o N N O8]

wlwlw]|N O

w | |O |+~

O |~ |O |O

E2-Q8 - Ql
Como voceé classifica seu grau de motivagao para:

Alto

Médio

Baixo

Nenhum

Contagem de histdrias sobre problemas relacionados ao seu
ambiente de trabalho

Utilizagdo da ferramenta proposta

E3-Q9-Ql
Como vocé classifica sua expectativa em relagao a:

Alto

Médio

Baixo

Nenhum

Cadastrar histdrias sobre problemas da cadeia de amostragem de
petrdleo

Utilizar a ferramenta de contagem de histdrias em grupo

Compartilhar conhecimento relevante para apoiar a identificacao
de problemas/desvios no seu ambiente de trabalho

E4-Q10-Ql
Qual seu grau de confiangca em relagao a:

Alto

Médio

Baixo

Nenhum

Gestdo de Conhecimento — Significa propiciar condi¢Ges para que o
conhecimento organizacional seja constantemente produzido,
codificado e compartilhado por toda a organizagao.

Aprendizado organizacional — Consiste na transformacao das
experiéncias dos membros da organizacdo em conhecimento e
capacidade de atuagdo, gerando novas habilidades.

Narragdo de histdrias em grupo para coleta de conhecimento




APENDICE F - TABULACAO DAS RESPOSTAS DO QUESTIONARIO FINAL

Avaliacdo de Resultados Ql (Questionadrio Final)

Variavel-Questao - Questionario

Legenda

QF - Questionario Final
Q# - Questdo numero #

D3.1-Q1- QF
Pouca Alguma Muita

Indique seu grau de dificuldade Nenhuma | Dificuldade | Dificuldade | Dificuldade
| 1.9. Utilizar a ferramenta proposta 4 2 2 0

D3.1-Q2- QF

Avalie as caracteristicas do método Insuficiente Baixo Adequado Elevado

2.1 Numero de atividades requeridas pelo

método 0 0 9 0

2.2 NUumero de participantes 0 2 7 0

2.3 Nivel de adequacdo dos recursos da

ferramenta para apoiar as atividades do

método 1 1 6 1

D3.1-Q3- QF

Atribua um grau aos quesitos abaixo Nenhum Baixo Alto Muito Alto
| 3.1 Complexidade do Método 1 6 2 0

D3.1-Q5- QF

Discordo Concordo

Avalie as afirmagoes e dé sua opinido Fortemente | Discordo Concordo | Fortemente

5.2 As fungOes de agrupamento,

estabelecimento de rela¢des causais e

construcdo da ARA permitiram a andlise do

conhecimento e sua representacdo na ARA e

no modelo da cadeia. 0 0 0 1

5.2 O compartilhamento de experiéncias

sobre os problemas da cadeia foi facilitado

pela contagem de histdrias em grupo. 0 0 6 2

D3.2-Q1- QF

Pouca Alguma Muita

Indique seu grau de dificuldade (D3.2.1) Nenhuma | Dificuldade | Dificuldade | Dificuldade

1.1 Contagem de histdrias em grupo 5 1 2 0

1.2 Compartilhar suas experiéncias sobre

problemas da cadeia 5 2 1 0

1.4 Relacionar as atividades da cadeia ao

fragmento da histodria 2 1 5 0

1.3 Complementar as histdrias de outros
narradores

Atividade ndo realizada pelo segundo grupo de narradores e,
portanto, nao foi tabulada.
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Indique seu grau de dificuldade (D3.2.2)

1.1 Agrupar efeitos indesejados e causas 1 0 0 0
1.2 Separar efeitos indesejados e causas 1 0 0 0
1.5 Identificar efeitos indesejados a partir das
histdrias 5 2 2 0
1.8. Representar os efeitos indesejados na
cadeia 1 0 0 0
1.8. Identificar na ARA os efeitos de sua
autoria 3 2 0 1
Indique seu grau de dificuldade (D3.2.3) _—_
1.3 Relacionar causas e efeitos nas relagdes
de causalidade 1 0 0 0
1.6 Relacionar causas aos efeitos indesejados 2 2 3 0
1.7 Interpretar a ARA 2 4 1 0
D3.5-Q3 - QF
Atribua um grau aos quesitos abaixo Nenhum Baixo Alto Muito Alto
3.2 Aprendizado sobre a cadeia
proporcionado pelo método. 1 2 5 1
D3.5-Q4 - QF
Indique o grau de contribui¢do de cada
etapa abaixo para a visdao da cadeia como
sendo um todo composto por partes
interligadas Nenhum Baixo Alto Muito Alto
4.1 Contagem de historias a partir da
representacdo da cadeia 0 2 4 3
4.2 Associagao das atividades da cadeia aos
fragmentos de histéria 0 1 6 1
4.3 Representacdo dos problemas na cadeia 0 0 6 1
D3.5-Q5 - QF
Discordo Concordo
Avalie as afirmagoes e dé sua opinido Fortemente | Discordo Concordo | Fortemente
5.1 Este método pode dar origem a um
processo continuo de aprendizado a partir da
identificacdo e representacao dos problemas
de um determinado processo de negdcio. 0 1 5 3
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