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RESUMO

A gestéo eficaz de processos nas empresas exige uma transformacdo continua e
abrangente, abordando aspectos culturais, organizacionais e tecnoldgicos. Este
estudo propbe a aplicacdo do meétodo de Decisdo Multicritério no Diagnostico
Empresarial para classificar o nivel de maturidade na gestdo de processos de
negécios. A partir de uma analise critica de um estudo de caso em uma empresa de
consultoria, identificou-se, por meio de uma investigacao prévia, vulnerabilidades no
modelo de Diagnoéstico Empresarial utilizado. Em resposta a essas limitacdes, a
proposta presente visa adotar o método FlowSort, uma abordagem de classificacao
ordinal baseada na metodologia do PROMETHEE. Este método destaca a importancia
da transferéncia agil de informacdes e a necessidade de decisdes rapidas, enquanto
assegura a capacidade de adaptacdo as mudancas no ambiente empresarial. O
principal objetivo é superar as deficiéncias do modelo anterior, oferecendo uma
andlise mais abrangente e objetiva do nivel de maturidade de processos, visando a
otimizagdo dos resultados organizacionais. O método proposto minimiza a
subjetividade nas avaliacdes, fornecendo dados sélidos e uma interpretacdo mais
clara das ocorréncias identificadas. Os resultados da pesquisa revelam que o modelo
aplicado trouxe melhorias significativas na compreensao do cenario das empresas
através da quantificacdo do nivel de maturidade dos processos, fornecendo insights
valiosos para organizacdes que buscam aprimorar sua eficacia e competitividade em
um cenario de mercado globalizado. A anélise das trés empresas, abrangendo cinco
departamentos de cada uma, demonstra a eficacia da abordagem proposta. Ela
identifica as principais deficiéncias nos processos internos e se mostra aplicavel nas
cinco areas, dependendo dos objetivos da organizacdo. Além disso, o modelo permite
a avaliacdo geral da empresa, bem como de processos especificos, garantindo que
as acOes desenvolvidas estejam alinhadas com a realidade dos critérios descritos e

contribuindo para a formulagéo de estratégias que promovam melhorias futuras.

Palavras-chave: Diagnostico empresarial; Gestdo de processos; Nivel de
maturidade; FlowSort.



ABSTRACT

Effective process management in companies requires continuous and comprehensive
transformation, addressing cultural, organizational, and technological aspects. This
study proposes the application of a Multicriteria Decision-Making (MCDM) method in
Business Diagnosis to classify the maturity level of business process management.
Through a critical analysis of a case study in a consulting firm, prior investigation
identified vulnerabilities in the Business Diagnosis model used. In response to these
limitations, this proposal aims to adopt the FlowSort method, an ordinal classification
approach based on the PROMETHEE methodology. This method emphasizes the
importance of agile information transfer and the need for quick decisions while
ensuring the ability to adapt to changes in the business environment. The primary
objective is to overcome the deficiencies of the previous model, offering a more
comprehensive and objective analysis of process maturity levels, thereby optimizing
organizational outcomes. The proposed method reduces subjectivity in evaluations,
providing solid data and a clearer interpretation of identified occurrences. The research
results reveal that the applied model brought significant improvements in
understanding the company's landscape by quantifying the maturity level of processes,
providing valuable insights for organizations seeking to enhance their effectiveness
and competitiveness in a globalized market environment. In the analysis of the three
companies, the results indicate that the proposed approach is effective. It identifies the
main deficiencies in internal processes and proves applicable in various areas,
depending on the organization's objectives. Additionally, the model allows for the
overall evaluation of the company as well as specific processes, ensuring that the
actions developed are aligned with the reality of the described criteria and contributing

to the formulation of strategies that promote future improvements.

Keywords: Business diagnosis; Process management; Maturity level; FlowSort.
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1. INTRODUCAO

No cenério atual, caracterizado por um ambiente globalizado e altamente
competitivo, a demanda por uma estrutura organizacional agil e flexivel, capaz de
tomar decisGes rapidamente e se adaptar a mudancas, é cada vez mais urgente.
Como enfatiza Santos (2019), € essencial que as empresas tenham um profundo
entendimento do seu proprio negocio, autonomia para agir, capacidade de cumprir

suas obrigacdes e agilidade para enfrentar cenarios complexos.

A busca continua por eficiéncia operacional, estratégica e competitiva leva as
organizacfes a adotarem praticas de Business Process Management (BPM) como
uma abordagem fundamental para otimizar suas operacbes e aumentar o valor
entregue aos clientes. Dada a relevancia do BPM, surge a questao de quao avancadas
estdo as organizacBes no desenvolvimento de suas capacidades e competéncias
relacionadas a essas praticas. Um modelo de maturidade (BPMM - Business Process
Maturity Model) pode servir como uma referéncia eficaz para iniciativas de melhoria
de processos (Tarhan et al., 2016). De acordo com de Bruin e Rosemann (2005), o
nivel de maturidade de uma organizacao reflete sua capacidade de alinhar-se aos

seus objetivos, garantindo a eficiéncia na gestao de processos.

Neste contexto, o presente estudo baseia-se em um estudo de caso realizado
em uma empresa de consultoria, um servico que auxilia gestores nas tomadas de
decisédo, caracterizando-se como um aconselhamento estratégico que, muitas vezes,
oferece uma vantagem competitiva (Lombardi, 2010). O sucesso de um projeto de
consultoria depende de uma analise minuciosa dos processos existentes e de uma
compreensao profunda do ambiente organizacional e suas necessidades, a fim de

propor solu¢des alinhadas as expectativas dos clientes.

Para a execucado desse tipo de servi¢o, 0os consultores costumam utilizar uma
etapa inicial chamada Diagnostico Empresarial ou Organizacional, que consiste em
uma analise administrativa preliminar para examinar o0 contexto da organizagao
conforme suas rotinas. A eficiéncia de uma organizagdo aumenta a medida que ela

aprende a diagnosticar suas proprias forcas e fraquezas (Araujo, 2005).
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O mercado global de consultoria atingiu aproximadamente US$ 819,79 bilhdes
em 2020 e, em 2021, esse valor cresceu para US$ 895,46 bilhdes (RESEARCH AND
MARKETS, 2022). Esse crescimento significativo foi impulsionado pela reorganizagéao
das empresas diante das restricbes causadas pela COVID-19, como distanciamento

social, trabalho remoto e suspenséo de atividades comerciais.

Diante das transformacdes recentes, a urgéncia em adotar métodos eficazes
para entender o ambiente organizacional tem aumentado, o que, por sua vez,
impulsiona a demanda por empresas especializadas na execucao desses servicos.
Muitas organizacdes ainda carecem da expertise técnica necessaria para implementar
essa fase critica. Identificar pontos fortes e areas de melhoria € fundamental,
especialmente considerando que diversos aspectos podem ser mais facilmente
observados no nivel operacional. Este estudo responde a essa necessidade ao propor
um modelo de diagnostico empresarial voltado para a classificagdo do nivel de
maturidade das empresas, com foco na Gestado de Processos, buscando aumentar a

eficiéncia e aprimorar os resultados obtidos nessa analise inicial.

Na consultoria analisada, o Mapeamento de Processos € sempre recomendado
como o primeiro passo em todos o0s projetos, adaptado a realidade de cada
organizacdo. Processos bem estruturados séo fundamentais para o desenvolvimento
de projetos mais complexos. Entretanto, foram identificadas fragilidades no modelo de
Diagnostico Empresarial utilizado na etapa inicial, que falhava em avaliar
adequadamente o0s requisitos criticos, comprometendo os resultados finais. Esse
comprometimento afeta ndo apenas a consultoria, mas também os resultados das

empresas atendidas.

Com o objetivo de aprimorar o Diagndstico Empresarial, optou-se pela
utilizacdo do Apoio a Decisdo Multicritério. Essa abordagem oferece um processo
sistematico para organizar informagfes, explicitar critérios conflitantes, gerenciar a
subjetividade e guiar a tomada de decisbes (Almeida, 2013; Almeida et al., 2012;
Almeida et al., 2002). A escolha pelo método FlowSort foi motivada principalmente
pela sua baixa complexidade, um fator essencial, considerando a necessidade das
empresas de agilidade nas decisdes. Essa abordagem destaca a importancia da

rapida transferéncia de informacdes e da tomada de decisdes rapidas, assegurando



12

a adaptacdo as mudancas no ambiente empresarial, conforme mencionado por
Crocco e Guttmann (2005).

1.1 Justificativa e Relevancia

No Brasil, de acordo com a pesquisa mais recente do Laboratério de
Consultoria, vinculado & Associacao Brasileira de Consultores (ABCO), o0 crescimento
das empresas de consultoria em 2021 foi de 14% (ROMANO; LIMA, 2021), um indice

significativamente superior ao aumento de 4,5% do PIB nacional (IBGE, 2022).

Apesar do impacto gerado em diversas empresas de seguimentos de mercado
distintos, gerando assim dados promissores, o0 setor de consultoria no Brasil ainda
recebe pouca atencdo de pesquisadores nacionais, resultando em uma escassez de
estudos cientificos sobre o mercado local. Dados da plataforma SciVerse Scopus
indicam que o Brasil produziu apenas 6% das pesquisas globais sobre consultoria
empresarial, com a maioria dos estudos recentes focando em estudos de caso ou
analisando principalmente os mercados dos Estados Unidos e Europa (ELSEVIER,
2019).

Com base nessas premissas, 0 presente estudo foi realizado em uma empresa
de consultoria localizada no estado de Sergipe, que atualmente esta expandindo suas
atividades para outros estados, como Alagoas, Bahia e Sdo Paulo. A escolha da
empresa se deve ao expressivo volume de projetos ja desenvolvidos, com uma média
de 450 projetos realizados, impactando significativamente negécios de diversos
segmentos de mercado. Esse amplo portfélio de atuacéo posiciona a empresa como
um ator relevante no cenéario de consultoria regional e com visdo a longo prazo de

expansao nacional, o que torna o estudo especialmente pertinente.

A consultoria ndo adota planos Unicos, pois cada empresa posSui
particularidades que exigem solugdes personalizadas, alinhadas aos problemas
identificados. Pacotes predefinidos podem ser insuficientes, uma vez que uma
ferramenta eficaz em determinado contexto pode ndo apresentar o mesmo

desempenho em outro (CONCEICAO, 2015). Nesse sentido, a fase de analise do
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ambiente, conduzida no inicio de cada projeto, desempenha um papel essencial,
servindo como ponto de partida para um direcionamento mais assertivo. Essa etapa
inicial é crucial para o desenvolvimento de propostas personalizadas, garantindo que
as solucdes oferecidas atendam as necessidades especificas de cada cliente e

aumentem a efetividade dos resultados obtidos.

Este estudo é justificado pela necessidade de preencher algumas lacunas
existentes, ao explorar uma abordagem mais clara e precisa para a avaliacao inicial
em questao. A introducdo do método FlowSort visa mitigar as limitacées do modelo
anteriormente adotado pela empresa estudada, oferecendo uma andlise mais precisa
e alinhada as demandas de um ambiente empresarial dindmico, permitindo a andlise
individual dos processos e, posteriormente, resultando em uma classificacdo geral

para empresas.

Diante dessa premissa, um modelo de anélise de maturidade pode ser utilizado
para avaliar e compreender o estado atual da organizacao, identificar oportunidades
de melhoria e monitorar o sucesso das acfes implementadas (Becker et al., 2009). Ao
identificar areas de aperfeicoamento e oportunidades de otimizacéo, o diagnéstico ndo
s6 contribui para o desenvolvimento e crescimento sustentavel das empresas, mas

também impacta positivamente a economia do pais.

No contexto brasileiro, pesquisas sobre consultoria e seu impacto no ambiente
organizacional ainda sao limitadas, destacando também a necessidade de estudos
mais aprofundados nessa area, que se torna cada vez mais essencial para o
progresso das empresas. As organizacdes buscam os servi¢cos de consultoria quando
necessitam de informacfes especificas ou quando enfrentam restricdes de tempo
para certas atividades. Algumas empresas buscam consultoria para identificar e
resolver problemas existentes. Além disso, a consultoria pode incluir atividades que
estimulem o cliente a reconhecer suas préprias lacunas e, assim, encontrar solucdes
adequadas, envolvendo ativamente o cliente no processo decisério (CORREIA et al.,
2010).

Os resultados obtidos com esta pesquisa ndo apenas contribuirdo para a
melhoria continua dos processos internos dessa consultoria especifica, mas também

fornecerdo insights valiosos para o0 aprimoramento de praticas em outras
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organizacdes do setor. Além disso, empresas de diversos ramos que buscam elevar
seu nivel de maturidade em gestdo de processos poderdo utilizar as descobertas
deste estudo como referéncia para identificar e corrigir lacunas em suas préprias

operacoes, otimizando sua eficiéncia e competitividade no mercado.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral:

O principal propésito deste estudo € desenvolver um modelo de Diagndéstico
empresarial para empresas de consultoria, utilizando uma abordagem de classificacdo

multicritério para avaliar o nivel de maturidade em processos de negocios.

1.2.2 Objetivos Especificos:

a) Mapear o Diagndstico Empresarial para identificar areas de melhoria.

b) Propor um método de classificacdo do nivel de maturidade dos processos de
negocios.

c) Aperfeicoar a eficiéncia dos projetos através da aplicacdo do método proposto.

d) Validar o método por meio de um estudo de caso em uma empresa de
consultoria.

e) Utilizar o nivel de maturidade dos processos como um indicador para
guantificar o sucesso dos projetos em empresas de consultoria.

f) Fornecer insights e recomendacfes para aprimorar a gestdo de processos e

estabelecer diretrizes para outras organizagoes.

1.2.3 Problema de Pesquisa

A gestéo eficaz de processos é amplamente reconhecida como essencial para
0 sucesso e a sustentabilidade organizacional. Dentro desse contexto, o Diagndstico

Empresarial desempenha um papel fundamental ao fornecer uma visao detalhada do
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estado atual da organizacao e de seus processos. No entanto, o modelo utilizado por
uma empresa de consultoria revelou algumas limitacbes, o que destacou a
oportunidade de incorporar o Apoio a Decisao Multicritério. Este método pode auxiliar

na classificacdo de empresas atraves de procedimentos sistematicos.

Apesar de sua ampla utilizagdo, o método de avaliagdo através da escala Likert
e por pontuacdo média apresenta alguns aspectos limitantes. A atribuicdo de pesos
iguais a todos os critérios pode nao refletir adequadamente a importancia relativa de
cada um. Além disso, 0 método carece de sensibilidade a variacfes significativas em

critérios especificos, podendo suavizar extremos e ndo capturar pontos importantes.

A atribuicdo de notas, que muitas vezes depende da expertise técnica e
comportamental do aplicador, somada a falta de consideracéo as inter-relacdes entre
0s critérios, também séo desafios, bem como a inflexibilidade para lidar com diferentes
contextos. Para minimizar algumas limitacdes, métodos mais avancados, como
meétodos de Decisao Multicritério, podem ser mais eficientes para avaliar a maturidade
de uma organizacdo de acordo com praticas de BPM, adaptando-se as nuances e

complexidades do contexto especifico.

Diante disso, o problema central desta pesquisa reside na necessidade de
aprimorar o processo de avaliacdo do ambiente organizacional de empresa através
do nivel de maturidade em gestdo de processos, especificamente na fase de
Diagnostico Empresarial. Como superar as limitacdes identificadas no modelo
atualmente utilizado pela empresa de consultoria? Qual abordagem pode proporcionar
uma analise mais eficiente, otimizando os resultados organizacionais e impulsionando

a performance de empresas em diferentes setores de mercado?

Essas indagacdes evidenciam a lacuna existente no mercado atual na eficacia
da avaliagcdo de empresas, destacando a necessidade de uma abordagem mais
robusta que sustente a tomada de decisdes. Isso inclui a elaboracdo de um escopo
eficiente, alinhado as necessidades e contexto das organizacdes, a fim de mitigar os
impactos das limitagbes identificadas no modelo tradicional de Diagndstico
Empresarial. O problema de pesquisa ressalta, portanto, a importancia de investigar
e implementar o método FlowSort como uma alternativa capaz de aprimorar a

avaliacao de organizacOes através do nivel de maturidade em gestado de processos,
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promovendo uma analise mais precisa e abrangente, alinhada as demandas do

ambiente empresarial moderno.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos, cujos temas serdo descritos
a seguir. O Capitulo 1 aborda os aspectos introdutérios da pesquisa, contextualizando
o tema explorado e sua relevancia, expondo a justificativa do estudo, além dos
objetivos geral e especificos que se pretende alcancar. O Capitulo 2 € dedicado a
base conceitual necessaria para a execucao desta pesquisa. Nele, sdo detalhados
conceitos e aplicacdes sobre prestacdo de servicos de consultoria, diagnoéstico
empresarial, modelos de maturidade em BPM e método de Decisdo multicritério,
dando énfase ao FlowSort. Todos esses conceitos foram fundamentais para a

concepcao do estudo e a obtencéo dos resultados.

O Capitulo 3 descreve a metodologia utilizada no estudo, detalhando o caminho
percorrido até a obtencéo dos resultados. Este capitulo aborda a caracterizacéo e o
delineamento da pesquisa, permitindo uma melhor compreensédo de como o estudo
foi construido. O Capitulo 4 apresenta os resultados e a aplicacdo do modelo, além
de uma discussao sobre esses resultados. Sao descritas as caracteristicas do modelo
proposto, os niveis de maturidade e os critérios de decisao utilizados. Em seguida, é

feita a aplicacdo do modelo e discutidas suas implicacées.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes da pesquisa, destacando as dificuldades
encontradas durante o estudo e propondo algumas dire¢des para trabalhos futuros.
Por fim, todas as referéncias bibliograficas utilizadas como base para a elaboracao do

estudo estao listadas ao final deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

2.1 O Impacto do Diagnostico Empresarial nos resultados da prestacéo de servico de
Consultoria

O aprofundamento no funcionamento dos servicos de consultoria, aliado a
compreensao dos conceitos e modelos de Diagndstico Empresarial, foi fundamental
para embasar e direcionar o desenvolvimento deste estudo. Com base nisso, foram
estruturadas as sessfes apresentadas a seguir, nas quais sado expostos diversos
conceitos, caracteristicas e outros aspectos que contribuiram significativamente para

0 objetivo da pesquisa.

2.1.1 Histoérico e Conceito de Consultoria

A Consultoria, em sua definicdo mais ampla, tem origem no latim "consultare”,
que significa oferecer conselhos e orientacbes sobre questbes especificas ou
situacbes. E uma das praticas mais antigas registradas na historia, conforme
destacado por Pereira (1999). No entanto, com uma abordagem estruturada voltada
para o contexto empresarial, Burgoyne (2000) descreve o processo de consultoria
como a construcdo de uma relacéo de ajuda. Ele divide o processo de consultoria em
trés etapas: a definicdo do problema, o desenvolvimento de possiveis solucdes e a

formulag&o de uma recomendagcao final.

Crocco e Guttmann (2005) apresentam a definicdo de Consultoria Empresarial
pelo Institute of Management Consultants (Instituto de Consultores de Gestédo),
situado na Inglaterra, que a descreve como a prestacao de servicos por individuos ou
grupos devidamente qualificados para identificar e investigar problemas relacionados
a varios aspectos de uma empresa, como politica, organizacdo e procedimentos. O
objetivo é apresentar os mecanismos necessarios para resolver ou mitigar esses

problemas, além de auxiliar na implementacéo dessas solucgdes.
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A consultoria adota uma abordagem especifica para cada organizacao,
considerando que cada empresa possui caracteristicas Unicas que demandam
solugbes personalizadas. Modelos padronizados muitas vezes se mostram
insuficientes, pois o que funciona em uma situacdo pode nao ser eficaz em outra
(CONCEICAO, 2015).

Além de solucionar problemas, a consultoria contribui significativamente para o
desenvolvimento dos colaboradores, especialmente o0s gestores. Estes devem
aprimorar suas competéncias organizacionais — como habilidades sociais, técnicas e
de negdécios — de forma alinhada aos objetivos estratégicos da empresa. Nas
pequenas empresas, € comum encontrar lacunas na gestdo, uma vez que seus
proprietarios ou gestores, muitas vezes membros da familia, nem sempre possuem
formacéao especifica para administrar o negécio. Também séo recorrentes os desafios
relacionados a comunicagcdo e ao estabelecimento de bons relacionamentos com

clientes, fornecedores e colaboradores (PEREIRA, 2015).

Os consultores podem ser comparados a médicos especializados em
organizacdes, pois buscam diagnosticar e tratar os problemas empresariais. Assim
como os médicos, que por vezes adotam uma abordagem distante ao tratar seus
pacientes, muitos consultores também mantém uma postura objetiva ao lidar com os
problemas da empresa. Isso, por vezes, tem gerado criticas a profissao de consultor.
Além disso, muitas pessoas ainda veem a consultoria como uma tendéncia passageira
ou a solucdo magica para todos os problemas de uma empresa (ANUNCIATTO,
1999).

Para solicitar servicos de consultoria, € fundamental ter clareza sobre os
objetivos da empresa. A partir desses objetivos, deve-se buscar o tipo de consultoria
mais adequado as necessidades empresariais, optando por uma especializada na

area de interesse para otimizar a atuacdo do consultor.

A classificacdo dos tipos de consultoria, conforme explorada por Oliveira
(2012), é baseada no segmento de atuacdo dos servigos, visando diferenciar as

abordagens oferecidas. Os principais tipos de consultoria incluem:
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Consultoria Executiva (Gestdo ou Organizacional): Responsavel por
coordenar todo o processo da empresa cliente, podendo assumir papel
executivo em alguns casos.

Il. Consultoria de Risco: Envolve o estudo das probabilidades de
resultados diante de possiveis tomadas de decisao pelos gestores.

Il Consultoria de Treinamento: Foca na capacitagdo profissional dos
funcionérios e socios da empresa cliente.

V. Coaching (e palestras): Facilita a transmissédo de informacdes para o
publico, apés definicdo de temas especificos a serem abordados.

V. Auditoria: Realiza a analise da conformidade dos procedimentos da
empresa, verificando se estdo em conformidade com os requisitos legais
e normativos internos.

VI.  Assessoria: Oferece auxilio a empresa em questdes especificas, sem
necessariamente possuir um projeto base definido, diferenciando-se da

consultoria.

Para facilitar a compreensdo deste trabalho, adotaremos como referéncia a
Consultoria Executiva (Gestdo ou organizacional), cuja aplicabilidade pode ser

replicada e estendida ao mercado de empresas privadas e estatais.

A consultoria organizacional visa atender aos objetivos gerais da consultoria,
mas com foco especifico na organizacdo da empresa, buscando torna-la mais
eficiente e produtiva. Segundo Parreira (1997), esse tipo de consultoria € um processo
no qual a empresa cliente fornece todas as informacgdes necessarias ao consultor, que
analisa e apresenta suas recomendacdes para auxiliar os empresarios nas melhorias
administrativas e de gestdo. Esse modelo de consultoria pode ser dividido em dois

tipos:

a) Consultoria de contetdo: ap6s diagnosticos e identificacdo de
problemas, o consultor apresenta um conjunto de solucdes para a
empresa implementar.

b) Consultoria de processo: o consultor acompanha os responsaveis da

empresa, auxiliando-os na compreensao dos procedimentos existentes
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e ajudando-os a identificar pontos fracos e a agir para corrigi-los ou

minimizé-los.

Crocco e Guttmann (2005) identificaram trés razfes gerais que impulsionam
as empresas a buscar servicos de consultoria, as quais se desdobram em motivos
especificos. A primeira é a necessidade de maior conhecimento, onde os gestores
muitas vezes ndo sabem como atender as demandas da empresa. A segunda é a falta
de tempo, pois 0s gestores ndo conseguem se dedicar a certas atividades devido as
suas atribuicdes. A terceira é a falta de clareza sobre as politicas empresariais, visto
que os colaboradores podem ndo compreender completamente as diretrizes da
empresa. Estas razdes levam 0s empresarios a optar pela consultoria como uma

maneira de solucionar problemas e garantir a salde empresarial.

2.1.2 Diagndstico empresarial

O Diagnostico empresarial representa a fase preliminar de um projeto de
consultoria, envolvendo a coleta de dados e sua transformacdo em informacdes
relevantes sobre a organizacdo. Essas informacdes sao essenciais para contribuir nas
decisdes estratégicas. Atua como um suporte para identificar possiveis falhas, corrigi-

las e fornecer insights para a tomada de decisdes que promovam eficiéncia e eficacia.

Constitui-se como uma analise administrativa preliminar, frequentemente
associada a servicos de consultoria ou assessoria empresarial. Nessa etapa, que é
destacada por diversos autores, é crucial reconhecer que nenhuma forma
organizacional é isenta de imperfeicfes, apresentando tanto pontos positivos quanto
negativos, para os quais mecanismos compensatérios devem ser identificados. A
eficAcia de uma organizacdo € aprimorada quando se desenvolve a habilidade de

diagnosticar suas proprias forcas e fraquezas (ARAUJO, 2005).

Esse conceito visa analisar integralmente a organizacdo, considerando
aspectos que possam impactar seu desempenho. A partir dessas informacodes, busca-

se elaborar planos estratégicos. Contudo, para coletar dados e transforma-los em
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informacdes relevantes para o diagndstico e a consultoria, € essencial contar com um

modelo que sirva como ferramenta adequada para essa coleta.

Durante o periodo de diagnéstico, o consultor enfrenta um momento crucial e
sensivel, pois é necessario abordar os pontos sensiveis da empresa, 0 que pode
resultar em resisténcia e bloqueios por parte dos responsaveis. Nessa fase, ha um
esforco concentrado na coleta abrangente de informagdes, na observacéo de diversos
setores e nas rotinas empresariais, com imparcialidade. Além disso, sdo analisadas
informacBes operacionais, como os relatorio de resultados, que fornecem insights

sobre a situacdo operacional da empresa.

Crocco e Guttmann (2005) oferecem recomendacdes cruciais para o periodo
de diagnostico. Eles sugerem concentrar-se na coleta de informacfes e pontos de
vista diversos, sem emitir opinides iniciais, para evitar resisténcias e bloqueios.
Destacam a importancia de valorizar as perspectivas dos funcionarios sobre falhas
especificas, utilizando uma linguagem simples e informal para facilitar a compreensao.
Recomendam observar as rotinas empresariais sem interferéncia inicial, absorvendo
0 maximo de informagbes sobre gerenciamento, tomada de decisfes e dindmicas

internas.

O estabelecimento de um modelo eficaz, que possa servir como instrumento
para os consultores durante o diagndstico organizacional, representa um desafio
significativo. De acordo com Morgan (2009), a medida que um processo de
diagnéstico evolui, habilidades e competéncias sdo desenvolvidas, levando a uma
forma de reflexdo sobre o objeto de estudo. Esse processo gradualmente se torna

uma parte intuitiva, na qual se avalia a natureza do ambiente organizacional.

Alguns modelos de consultoria fundamentam o diagndstico ndo apenas na
analise das informac@es coletadas, mas também na aplicacdo de questionarios para
fortalecer os resultados obtidos. Este € o método que serd empregado no estudo de
caso, conforme serd explicado mais adiante. Os questionarios visam adquirir
informagdes de maneira sucinta e eficiente, permitindo que o consultor oriente de
forma clara as informacdes que deseja coletar. Podem ser aplicados de forma ampla,
abrangendo a operacéo, ou de maneira mais especifica, direcionada aos lideres de

suas areas correspondentes.
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De acordo com Morgan (2019), é essencial que todos os dados coletados
sejam transformados em informacfes claras, precisas e objetivas, de modo a
representar fielmente a realidade da empresa. Esse processo € fundamental para a
elaboracdo de um diagndstico completo e eficaz, que permite identificar problemas,
oportunidades e apoiar a tomada de decisdes estratégicas. Essas informacdes
servirdo como base para embasar os posicionamentos e julgamentos do consultor,
tanto de maneira geral quanto detalhada, e serdo o ponto de partida para as medidas

a serem implementadas na empresa. Esse processo sera conduzido por meio de:

|. Coleta direta de dados;

Il. Aquisicéo de informac¢des validas para avaliacdo, debate e ajustes;

lll. Estabelecimento e estruturacéo das informacdes conforme a importancia;
IV. Eficiéncia na obtencéo, categorizacdo e sintese dos dados;

V. Registro preciso e auténtico das informagoes.

Diante do exposto, o diagndstico ndo apenas permite uma andlise abrangente
da organizacdo, mas também complementa a avaliagdo organizacional e de
desempenho da empresa (Kaufmann, Browne & Watkins, 2003). Assim, além do
objetivo geral deste estudo, um dos objetivos especificos é utilizar os resultados do
diagnéstico como um indicador de desempenho das organizacdes. No caso das
empresas de consultoria, esse diagnéstico podera ser utilizado para medir a eficiéncia
dos projetos realizados.

2.1.3 Modelos de Diagndstico empresarial

Para compor o modelo deste trabalho, foi considerado essencial descrever os
modelos mais relevantes na literatura consultada. Assim, foram selecionados para
descricao e analise comparativa os modelos propostos por Berti (2001), Fernandes e
Berton (2005), e o Modelo da Fundacao Nacional da Qualidade (2009), que serdo
detalhados a seguir.



23

Por uma década, Berti (2001) desenvolve um modelo que se apoia na analise
dos balancos da empresa, no levantamento da estrutura de custos, na analise do
mercado, no equilibrio da empresa e no capital de giro, culminando na elaboracéo de
um diagnostico com recomendacfes. Nas fases iniciais, realiza-se uma analise
financeira abrangente da organizacéo, iniciando-se com a analise dos balancos e
complementando com uma comparacao da estrutura de custos, conforme ilustrado na

Figura 2.2:

Figura 2.1: Modelo de Diagnéstico Empresarial

Anadlise da
Estrutura de
Custos

Modelo
de Berti
2001

Fonte: Adaptado de Berti (2001)

Berti (2001) apresenta um modelo de analise organizacional dividido em varias
etapas. A primeira fase, chamada de analise de balanco, envolve a interpretacao de
dados das demonstracfes financeiras para compreender a situagcdo econémica e
financeira da empresa. Isso inclui o uso de analise por quocientes, andlise vertical e
analise horizontal, segmentados em cinco tipos de quocientes: estrutura patrimonial,
rentabilidade, liquidez, analise de produtividade e endividamento. Berti também

detalha os processos de analise vertical e horizontal.

A segunda etapa, analise da estrutura de custos, aborda os custos fixos e
variaveis, incluindo uma avaliacdo detalhada dos departamentos operacionais da
empresa. A analise mercadoldgica, a terceira etapa, envolve o estudo das condi¢des
de mercado em que a empresa atua. Isso inclui avaliar a posi¢ao do setor, 0 mercado

consumidor, fornecedores e concorrentes. A quarta etapa, analise do equilibrio da
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empresa, focaliza a determinacdo do ponto de equilibrio, onde as receitas igualam os

custos totais.

O autor descreve os pontos de equilibrio operacional e global, além de outros
tipos como contabil, econémico e financeiro. A Ultima etapa, analise do capital de giro,
examina o montante de recursos necessarios para a empresa completar seu ciclo
operacional. Isso inclui calcular as necessidades de capital de giro proprio ou de
terceiros, necessidades liquidas de capital de giro e analisar o desequilibrio financeiro.
A analise de sensibilidade € mencionada como uma técnica para medir 0 impacto da
variacao de variaveis sobre outras, permitindo a identificacédo de prioridades. Ou seja,
ele oferece uma cadeia de indicadores para avaliar os resultados da empresa.

J4 o modelo de Fernandes e Berton (2005) propdem uma abordagem de
andlise da empresa baseada nas areas funcionais, dividida em quatro campos:
marketing, recursos humanos, producéo/operacdes e financas. Sua metodologia
envolve uma avaliacdo quantitativa, utilizando uma escala de pontuacdo de 1 (muito
fraco) a 5 (muito forte) para cada aspecto abordado nas areas funcionais, conforme
detalhado na Tabela 2.1:

Tabela 2.1: Avaliaco das Areas Funcionais

Avaliagdo das Areas Funcionais

Ponto muito forte
Ponto forte
Ponto médio

Ponto Fraco

P N W A~ O

Ponto muito fraco
Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005)

ApOs atribuida a pontuacdo em cada area especifica, sera calculada a média

aritmética, resultando em uma média geral.

e Andlise da Area de Marketing: Para avaliar a funcdo de marketing, seréo
considerados 0s seguintes aspectos: sistema de distribuicdo, anélise do
portfélio de produtos, satisfacdo dos clientes internos e externos, pontos de
venda, lancamento de novos produtos, ciclo de vida dos produtos, estratégia
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de precos, atividades de promocao e propaganda, e a estrutura organizacional
do departamento de marketing.

e Analise de Producédo e Operacdes: No que diz respeito a funcao de producéo
e operacOes, Fernandes e Berton (2005) prop6em a andlise das seguintes
varidveis: instalacbes industriais, equipamentos, processo produtivo,
planejamento e controle da producao, qualidade dos produtos, sistemas de
custos, layout da fabrica, gestédo de suprimentos, e pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos.

e Anélise da Area de Recursos Humanos: Para a funcdo de Recursos
Humanos, recomenda-se a analise do nivel de motivacdo dos funcionarios, o
grau de treinamento oferecido pela empresa, a especializa¢do dos funcionarios
em suas atividades, indices de absenteismo e rotatividade, e o clima
organizacional. Fernandes e Berton (2005) também sugerem a avaliagdo de
outros fatores, como poder, sistema de informacdes, cultura organizacional,
valores, visao de futuro, preparo dos lideres e outros aspectos relevantes.

e Andlise da Area Financeira: A analise da funcéo financeira inclui a avaliagdo
dos indicadores de desempenho financeiro e econdmico da empresa, sua
estrutura de capital, sistemas de planejamento e controle financeiro, além do
sistema de registros e analise contabil. Esses aspectos compdem o0s critérios

para um diagndéstico abrangente do setor financeiro.

Ja o modelo proposto pela Fundagcédo Nacional da Qualidade (FNQ) em 2009 é
resultado do trabalho da maior instituicdo brasileira dedicada ao estudo, discussao e
disseminacdo de conhecimentos sobre exceléncia em gestdo. A FNQ tem como
objetivo auxiliar no aprimoramento das praticas de gestdo, promover a competitividade
nas organizagdes e, por consequéncia, contribuir para a melhoria da qualidade de

vida.

Pesquisas recentes realizadas pela FNQ analisaram os indicadores
econdmico-financeiros de empresas que utilizam o modelo e aquelas que sao
associadas a instituicdo, comparando-as com o desempenho de grandes

organizacgdes nos setores industrial, de servigos, comercial e financeiro. Os resultados
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dessas comparacdes mostraram que as organiza¢des que adotam o modelo tiveram
um crescimento acumulado, entre 1999 e 2008, superior ao das grandes empresas
nesses setores, em aspectos como faturamento, margem de lucro e dividendos (FNQ,
2009).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo é baseado em um conjunto de conceitos
fundamentais apresentados no livro "Conceitos Fundamentais da Exceléncia em
Gestao". Esses principios sdo amplamente reconhecidos internacionalmente e se
refletem em praticas e fatores de desempenho observados em organizacdes lideres
ao redor do mundo. Vale destacar que o SEBRAE utiliza este modelo da FNQ,
adaptando-o para o contexto das micro e pequenas empresas. Os critérios de

exceléncia, conforme definidos pela FNQ (2009), incluem:

Pensamento sistémico;

Aprendizagem organizacional;

Cultura e inovacao;

Lideranca e constancia de propésitos;
Orientacéo por processos e informagodes;
Viséo de futuro;

Geracéao de valor;

Valorizacdo das pessoas;

© © N o g A~ w D PRE

Conhecimento sobre clientes e o mercado;
10.Desenvolvimento de parcerias;

11.Responsabilidade social;

A representacdo a seguir retrata a organizagdo como um sistema organico e
dindmico, que interage com o ambiente externo. Além disso, ilustra que os diversos
elementos, imersos em um contexto de informacdes e conhecimento, mantém uma

relacdo harmoénica e integrada, com o proposito de gerar resultados.
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Figura 2.2: Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)
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Fonte: FNQ (2009).

De acordo com a FNQ (2009), o modelo de exceléncia em gestdo € baseado
em oito critérios, comecando com a descricéo do perfil da organizacdo. Embora o perfil
nao seja um critério especifico, ele proporciona uma visdo abrangente do negécio,
incluindo aspectos como o relacionamento com partes interessadas e o histérico de
busca pela exceléncia. Apos essa descricdo, a avaliacdo € realizada com base nos

seguintes critérios:

1. Lideranca: Avalia a governanca corporativa, exercicio da lideranca,
promocdo da cultura de exceléncia e analise do desempenho
organizacional.

2. Estratégias e Planos: Formulacdo e implementacdo das estratégias,
andlise de tendéncias, ambientes interno e externo, alternativas
estratégicas, e modelo de negdcio competitivo.

3. Clientes: Conhecimento de mercado, imagem, relacionamento com
clientes, satisfacao, fidelidade e insatisfacéo dos clientes.

4. Sociedade: Responsabilidade socioambiental, desenvolvimento social, e
atuacéo voltada ao desenvolvimento sustentavel.

5. Informagdes e Conhecimento: Orientagdo por informagdes, informagdes
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da organizacdo, informacbes comparativas, ativos intangiveis e
conhecimento organizacional.

6. Pessoas: Organizacdo do trabalho, capacitacdo e desenvolvimento,
gualidade de vida.

7. Processos: Definicdo, analise e melhoria dos processos, relacionamento
com fornecedores, processos econdmico-financeiros.

8. Resultados: Avalia os resultados econOGmico-financeiros, clientes e
mercado, sociedade, pessoas, processos e relacionamento com

fornecedores.

A partir dos conceitos apresentados, foi realizado um comparativo com base
em Silva (2010) entre as abordagens, pontos fortes e pontos fracos dos modelos de

diagndsticos descritos e que servirdo de pilares para a proposta deste trabalho.

O primeiro modelo descrito, Berti (2001), adota uma abordagem financeira,
propondo uma analise com base nos balancos e informacfes financeiras da
organizacdo. Nas duas primeiras etapas do modelo, Andlise da Estrutura de Custo e
Analise de Balan¢o, busca-se detalhar ao méaximo os numeros da situagéo
econdbmico-financeira da empresa. Em seguida, o autor aborda uma perspectiva de
mercado, incluindo informacdes sobre o mercado e indices de satisfacdo do cliente.
Posteriormente, sdo realizadas mais duas analises financeiras, sobre o ponto de

equilibrio e o capital de giro, seguidas pelos indicadores de sensibilidade.

Ao examinar o modelo de Berti (2001), observa-se uma vasta gama de dados
financeiros, desde analises de fluxo de caixa e capital de giro até indices e indicadores
de sensibilidade e rentabilidade. Além dos dados numéricos, o autor também
incorpora informacfes mercadoldgicas, como mercado consumidor, fornecedores e
posicdo em relacdo a concorréncia. No entanto, o modelo apresenta algumas
limitacOes, pois ndo leva em consideragao outros setores importantes da organizacgao,
como processos produtivos, recursos e capital humano, capacidade de lideranca,
gestdo do conhecimento e inovacdo, além de oferecer analises mercadoldgicas

bastante superficiais (SILVA, 2010).
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Outro aspecto ndo abordado por Silva (2010) no modelo é o foco estratégico,
em nenhum momento 0 autor menciona avaliacdes que mensurem o0s objetivos de
longo prazo. Devido ao alto nivel de detalhamento financeiro, h& a possibilidade de o
modelo ser ineficaz se a organizacao néo tiver todas as informacgdes disponiveis, ou
seja, o diagnostico sera dificil de aplicar devido ao grau de detalhamento e a grande
necessidade de informacdes financeiras nem sempre disponiveis em organizacdes
que precisam de andlises ou processos de consultoria. Em resumo segue o Quadro
2.1:

Quadro 2.1: Andlise da abordagem Berti (2001)

Modelo | Ano | Abordagem Visao Pontos fortes Pontos fracos
Avaliacdo de Detalhamento dos | Auséncia de avaliagdo de
Custos; dados; recursos humanos e
Avaliacéo de mercadolbgicos lideranca;
Balangos; Abundéncia de Desconsidera a
Avaliagéo dados financeiros. | relevancia de processos
Mercadoldgica; produtivos;
Avaliacéo do Caréncia de perspectivas
Equilibrio e Capital socioambientais;
. Econdmico- |de Giro; Auséncia de mencéo a
Berti 2001 | —. . . o z
financeiro |Avaliacdo de avaliacdo de gestdo do
Sensibilidade; conhecimento e
inovacgao;
Pouco de foco
estratégico;
Dificuldade de execugéo
caso a organizagdo ndo
disponha de dados
financeiros precisos.

Fonte: Autor (2023)
Nota: Adaptado de Silva (2010)

De acordo com Silva (2010), o segundo modelo de diagnostico apresentado de
Fernandes e Berton (2005) adota uma abordagem departamental, destacando-se pelo
equilibrio dos indicadores entre os departamentos-chave, como marketing, recursos
humanos, producéo e financas. Embora ndo estabeleca uma relacdo causal entre
essas areas, o modelo considera o planejamento estratégico como uma etapa
posterior ao diagndstico, ao contrario do modelo anterior. No entanto, suas limitacdes
incluem uma abordagem superficial das areas especificas, a falta de critérios
socioambientais e a ndo consideracdo de aspectos intangiveis, como inovacao e
gestdo do conhecimento. A metodologia de pontuagdo do modelo usa uma escala

Likert, mas a analise de certos pontos qualitativos deixa a compreensdo da
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metodologia de aplicagdo um tanto vaga. Segue o Quadro 2.2 abaixo com as

ponderacdes acerca do modelo:

Quadro 2.2: Analise da abordagem Fernandes e Berton (2005)

Modelo Ano Abordagem Viséo Pontos fortes Pontos fracos
Marketing Avaliacdo Exame
Recursos humanos equilibrada superficial e
Producdo/Operacdes |levando em subjetivo de
Financas conta todos os cada setor;
departamentos Falta de critérios
além do para
financeiro. responsabilidade
O modelo ambiental e
Fernandes considera o social;

e Berton 2005 | Departamentos planejamento Auséncia de
estratégico como | andlise de ativos
uma etapa intangiveis;
subsequente. Uso de

avaliacdo
guantitativa para
dados
gualitativos.

Fonte: Autor (2023)
Nota: Adaptado de Silva (2010)

O terceiro modelo mencionado € o da Fundacgédo Nacional da Qualidade (FNQ),
amplamente adotado no Brasil, com ou sem adaptacdes, por diversas organizacdes
gue atuam na area de qualidade. Segundo Ferraz (2003), o FNQ €é uma ferramenta
desenvolvida a partir da ISO 9000:2000, com aprimoramentos. Instituicbes como o
Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP) e o Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) aplicam esse modelo, realizando

adaptacdes para suas auditorias e premiacfes de qualidade.

Este modelo de diagnéstico se distingue por sua abrangéncia em comparacao
com os anteriores, sendo estruturado em oito critérios: lideranca, estratégias e planos,
clientes, sociedade, informac&o e conhecimento, pessoas, processos e resultados.
Ele busca equilibrar os indicadores de maneira a englobar praticamente todas as
areas da organizacao. Além disso, sua origem em entidades internacionais, como o
Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award, confere credibilidade e impacto em
instituicdes no Brasil. Outro aspecto favoravel é que o prémio leva em consideracao o

modelo de gestdo e o planejamento estratégico da organizacéo, quando estes estao
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em vigor, podendo ser utilizado como uma ferramenta para controle estratégico ou
mesmo antes de sua implementagdo, devido a sua metodologia de aplicagdo e

avaliacéo, que é complexa e detalhada.

No entanto, Silva (2010) destaca que ha aspectos que precisam ser
aprimorados para sua utilizagdo, como a perspectiva de resultados, que se torna muito
genérica, ndo especificando quais indices econdémico-financeiros precisam ser
apurados. Outras desvantagens incluem a complexidade dos itens e a necessidade
de um conhecimento técnico ou auditoria bastante preparada para sua execucao,
dificultando o uso por pequenas empresas e exigindo mais tempo para sua aplicacao.
Outro aspecto significativo € que o sistema se concentra no processo de qualidade
em si e ndo na melhoria dos resultados empresariais, ndo deixando clara a existéncia
de uma relacéo direta entre esses dois pontos. Contudo, apresentaremos no Quadro

abaixo o resumo de tal abordagem:

Quadro 2.3: Analise da abordagem FNQ (2009)

Modelo | Ano | Abordagem Visao Pontos fortes Pontos fracos

Lideranga Reconhecimento Exagerado foco em

Estratégias e internacional do processos;

planos modelo; Exigéncia de um

Clientes Avaliagcédo auditor credenciado;

Sociedade equilibrada Pouco foco em

Informacdes e considerando ativos resultados;

conhecimento intangiveis; Avaliacéo dos

FNQ 2009 | Processos | Pessoas Metodologia de resultados muito

Processos aplicacdo minuciosa; | genérica;

Resultados Incorpora 0 modelo Pouco detalhamento
de gestado da em sistemas de
organizacéo. producéo se aplicado

em industrias;
Exige um tempo
grande para execucao.

Fonte: Autor (2023)
Nota: Adaptado de Silva (2010)

2.1.4 A correlacéo entre Consultoria, Analise do cenario empresarial e Diagnostico
Empresarial

A avaliagdo da eficacia de uma empresa, visando alcancar metas de

lucratividade, expansdo no mercado e aprimoramento, frequentemente demanda
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consultoria. Nesse contexto, consultores aplicam seus conhecimentos e experiéncia

para chegar a conclusdes sobre a situagéo organizacional.

A consultoria é um tipo de servico que colabora com empresarios no processo
de tomada de decisdes. Crocco e Guttmann (2011) destacam a importancia desse

servigo na solucao dos problemas enfrentados pela organizacéo.

Mudancas ou reestruturacbes nas empresas podem ser desafiadoras,
especialmente na auséncia de competéncias especificas para implementar tais
alteracdes. A consultoria desempenha um papel fundamental ao investigar a empresa,
realizando uma andlise abrangente do ambiente organizacional. De acordo com
Schein (2010), na analise geral do ambiente organizacional, o consultor examina as
diferentes areas da empresa, considerando suas interacdes, a fim de obter um
diagndstico interno situacional. Além disso, em alguns casos, ele avalia a relacdo da
empresa com 0 ambiente externo, analisa setores especificos e identifica possiveis

ameacas externas (Ferraz, 2003).

A conclusdo desse processo é o Diagnéstico Empresarial, que fornece
informacdes cruciais para reconhecer a estratégia, compreender a cultura
organizacional, verificar praticas de gestdo por competéncia entre os colaboradores,
identificar oportunidades de corte de custos e determinar investimentos necessarios,
entre outros aspectos (Franco, 2018; Oliveira, 2020).A andlise do ambiente, somada
ao diagnéstico sdo etapas interdependentes e essenciais para 0 sucesso da
consultoria, colaborando de maneira conjunta para alcancar o objetivo final de

melhorias e transformac¢des nas empresas.

Crocco e Guttmann (2011) enumeram técnicas de coleta de dados, como
entrevistas, questionarios, andlise de documentos e observacéo direta. A entrevista é
uma forma de interacdo entre duas ou mais pessoas, com 0 objetivo de obter
informacgdes essenciais para a elaboracdo da consultoria organizacional. Pode ser
realizada individualmente ou em grupo, sendo crucial estabelecer regras claras quanto
a duracdo, métodos de manifestacéo e registro dos dados obtidos, como anotacdes,

gravacgdes ou outras formas.
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Quanto ao questionario, este consiste na apresentacédo de perguntas, podendo
adotar diversas formas. Pode ser elaborado quantitativamente, com diferentes escalas
para as respostas e acumulacao de dados quantitativos, mediante a categorizagao
prévia das variaveis. Além disso, pode assumir uma abordagem qualitativa, buscando
respostas dissertativas e permitindo a formacéo posterior de categorias de dados
(CROCCO; GUTTMANN, 2011).

A analise de documentos proporciona acesso a relatorios e documentos de
diversas naturezas, constituindo uma forma de comprovar e apresentar 0os motivos
que levaram ao diagndstico. Além disso, ela é util para a comparacao de resultados
antes e depois da consultoria, contribuindo para avaliar o impacto das intervencdes

realizadas.

A observacgdao direta, por sua vez, ocorre por meio da participacao em reunioes,
visitas a organizacdo, entre outras atividades. Essa abordagem varia conforme a
perspectiva do consultor, proporcionando insights sobre o tratamento de questdes, o
comportamento dos colaboradores diante dos desafios enfrentados e a rotina

operacional da empresa.

De acordo com Certo e Peter (1993), a analise do ambiente organizacional é
um processo de monitoramento continuo da empresa, visando identificar riscos,
oportunidades e falhas que possam impactar a capacidade de alcancar metas
preestabelecidas. Essa andlise proporciona o acesso a informacdes cruciais da
empresa, as quais, quando compiladas, oferecem uma visdo abrangente. Essa visao
completa é documentada e fornece dados essenciais para a realizacéo do diagndéstico
organizacional. O propésito fundamental desse processo é avaliar o ambiente
organizacional de forma que a administracdo possa obter um diagndstico preciso da
companhia, possibilitando reacfes adequadas e, consequentemente, elevando o

sucesso da organizagao.
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2.2 Uso do Nivel de Maturidade em Gestdo de Processos como Ferramental
Estratégica por meio de um Método Multicritério

Compreender o0s conceitos, a funcionalidade do Business Process
Management (BPM), métodos multicritérios em BPM e a aplicabilidade dos modelos
de maturidade sédo fundamentais para a elaboracdo de um modelo eficaz. Partindo
dessa premissa, com o objetivo de obter uma maior compreensao e exploracéo destes
temas, serdo apresentados a seguir conceitos e aspectos importantes sobre este

contexto.

2.2.1 Business Process Management

BPM (Business Process Management, ou Gestdo de Processos de Negdcio)
pode ser definida como uma abordagem gerencial que emprega métodos e
ferramentas para apoiar o planejamento, a andlise e o controle dos processos de
negécio. A Gestdo de Processos de Negocio tem como objetivo elevar a satisfacéo
do cliente, melhorar a qualidade do produto e otimizar as operacfes empresariais.
(Elzinga et al., 1995).

De acordo om Scucuglia (2010), a Gestdo de Processos de Negdcios tem
como objetivo reverter a logica de gestao, adotando um ponto de vista centrado na
cadeia de agregacdo de valor interfuncional, onde os interesses do processo
prevalecem sobre os interesses departamentais. Além de mapear e aprimorar 0s
processos, 0 BPM promove uma mudanca significativa na perspectiva com que a

cadeia de valor é abordada.

Conforme descrito por Hammer (2013), esse termo € resultado da integracao
de duas abordagens: o Controle Estatistico de Processos, que visa reduzir a
variabilidade na execucdo do trabalho por meio de técnicas estatisticas, e a
Reengenharia de Processos de Negdcios (Business Process Reengineering - BPR),
apresentando uma visao aprimorada do processo de ponta a ponta de uma empresa
para criar valor para o cliente. Inicialmente, o0 movimento BPR tinha como objetivo
recriar um processo de maneira simplificada e implementa-lo por meio de um
programa de mudanca organizacional (BROCKE & SINNL, 2011).
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Contudo, no final dos anos 90, a BPR comecou a gerar insatisfacdo nas
organizagbes, pois falhou em proporcionar agilidade e suporte as mudancgas,
oferecendo solugbes tecnoldgicas inadequadas e inflexiveis (SMITH & FINGAR,
2007). Diante desse cenario, a Gestao de Processos de Negdcio emergiu a partir do
ano 2000 como sucessora da BPR (SMITH & FINGAR, 2007).

Nesse contexto, Kohlbacher (2010) destaca que a principal distingéo entre BPM
e BPR reside no fato de que o primeiro se relaciona ao gerenciamento de uma
organizacdo com base em seus processos, enquanto o ultimo consiste em um projeto

especifico voltado para o redesenho de processos de negocios.

O BPM busca descrever o funcionamento das organizacdes, exercendo assim
um impacto direto em sua performance (LOOY et al., 2013). Destaca-se que a gestao
da organizacdo se efetua por meio dos processos de negdcio, sendo o BPM
responsavel pela criagdo de uma cadeia de valor sujeita a monitoramento,

aprimoramento e otimizacao.

Essa abordagem inovadora permite visualizar as operacfes de negdcios de
forma integrada, superando as tradicionais divisdes funcionais. Ela considera todas
as atividades envolvidas na entrega do produto ou servico, independentemente das
areas funcionais responsaveis (ABPMP, 2013). De acordo com De Sordi (2008), o
BPM é essencial para minimizar interferéncias e perdas causadas pelas interfaces
entre organizacbes, departamentos e niveis hierarquicos, promovendo maior

eficiéncia nos processos organizacionais.

O principal objetivo do BPM, conforme destacado por Kujansivu & Lonngvist
(2008), é orientar o desenvolvimento de uma organizagdo centrada em processos,
eliminando atividades que nédo proporcionam valor ao cliente e aprimorando a fluidez
do processo dentro dos limites das funcbes organizacionais. Em linha com isso,
Burlton (2010) ressalta que a abordagem baseada em processos de negocios
concentra-se no desempenho integral dos processos e no alinhamento destes com a

estratégia organizacional, com o propdsito de criar valor para o cliente.

As caracteristicas fundamentais da abordagem BPM, conforme identificadas

por Jesus & Macieira (2014), englobam:
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e Busca por um alinhamento estratégico mais robusto, mediante melhorias
NOs processos em um nivel tatico;

e Enfoque sistémico e integracéo efetiva com outros sistemas de gestéo;

e Priorizacédo das necessidades dos clientes, abrangendo elementos que
proporcionam valor para eles;

e Enfase crescente nos fatores tecnolégicos com a evolugéo dos sistemas
BPM.

Kohlbacher (2010) destaca que os impactos mais frequentemente observados
em estudos sobre organizacfes que adotam o BPM como modelo de gestdo de
processos incluem: reducdo no tempo de execucdo dos servicos ao cliente,
aprimoramento da satisfacdo do cliente, melhoria na qualidade do produto, reducao
de custos e otimiza¢cdo do desempenho financeiro da organizagéo.

Considerando esses conceitos, surge a questdo de como a proposta deste
trabalho pode mensurar as operacfes da organizacdo por meio do Diagndstico
Empresarial, com o objetivo de estabelecer uma classificacdo da empresa em relagéo
aos processos e orientar a implementacao de melhorias nas praticas de BPM de forma
organizada e eficiente, de acordo com a realidade da organizacdo. Nesse contexto,
avaliar a maturidade da organizacdo em relacdo a Gestao de Processos de Negdcios
€ de extrema importancia, pois 0s processos sdo fundamentais para dimensionar

acOes assertivas que promovam resultados eficientes.

2.2.2. Métodos Multicritérios em BPM

A decisédo multicritério se revela uma poderosa ferramenta de suporte a decisao
em diversas areas de conhecimento, este trabalho contribui a literatura com novos
modelos que podem ser utilizados por gestores (decisores) na tomada de decisdes

relacionadas a Gestao de Processos de Negacio.

A revisdo da literatura revelou que, entre os diversos métodos multicritério

propostos, o AHP (Analytic Hierarchy Process), desenvolvido por Saaty (1980), é o
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mais amplamente utilizado. Este método foi aplicado em diversos artigos relacionados
ao BPM encontrados na literatura (CAMPOS, 2013).

De acordo com Subramanian e Ramanathan (2012), o amplo uso do AHP esta
ligado a sua habilidade de incorporar opinides subjetivas dos decisores. Essa
caracteristica o torna especialmente atraente quando combinado com outras

metodologias que lidam com dados objetivos.

Outro exemplo, Mansar et al. (2009) desenvolveram uma ferramenta de
decisdo baseada no método multicritério AHP (Analytic Hierarchy Process), que
classifica as melhores préticas para o Redesign do Processo de Negdcio (BPR) com
o objetivo de aumentar a eficiéncia do redesenho. Esta ferramenta oferece uma lista

das melhores praticas conforme as preferéncias da equipe de redesenho.

Felix e Bing (2001) também aplicaram o método AHP para auxiliar na selecéo
do design mais adequado para um Sistema de Manufatura Flexivel (FMS) para a
organizacao, considerando os conceitos da Reengenharia de Processos de Negdcio
(BPR).

Yen (2009) prop6s uma abordagem utilizando o método AHP para consolidar
os diversos resultados de um processo de negocios e as preferéncias de todos os
stakeholders em uma Unica medida global do processo.

O método AHP, embora amplamente utilizado, enfrenta desafios fundamentais
em seus principios, conforme destacado por Belton & Gear (1983), Dyer (1990), Bana
e Costa & Vansnick (2001), Gomes et al. (2014). Problemas como a escala,
interpretacdo dos pesos e inversao de ordem das alternativas sdo inerentes a esse
método aditivo. Em resumo, o AHP utiliza uma escala de razdo em contradicdo ao
principio da fungéo aditiva mais adequado para uma escala intervalar, considera o
peso do critério como o0 grau de importancia sem levar em conta a extensao da escala
do critério, e a posicao relativa das alternativas pode ser alterada com a adi¢do ou

remocdao de alternativas na analise (Belton & Gear, 1983).

Além disso, € crucial ressaltar que o0 método AHP é compensatorio. O que
distingue este estudo na literatura é a proposta de utilizar métodos multicritérios nao

compensatorios, pertencentes a familia PROMETHEE, na Gestdo de Processos de
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Negécio. A escolha por um método ndo compensatério foi motivada pela sua
capacidade de promover a¢des mais equilibradas, resultando em um desempenho
médio superior. ISso contrasta com 0os métodos compensatorios, nos quais € possivel
compensar desvantagens em um critério com vantagens em outro, favorecendo
alternativas desequilibradas que podem apresentar um desempenho excelente em um

aspecto, mas ruim em outros (CAMPOS, 2013).

Segundo Geldermann et al. (2000), o método PROMETHEE tem a capacidade
de incorporar a imprecisao nos desempenhos das alternativas na tabela de avaliacao.
As vantagens dos métodos da familia PROMETHEE estédo associadas a flexibilidade
e simplicidade oferecidas aos decisores. Entre os métodos de classificacdo baseados
no PROMETHEE existentes na literatura, como o PROMETHEE TRI, PROMSORT e

FlowSort, optou-se por integrar a esse trabalho o método FlowSort.

A escolha foi motivada pelas caracteristicas distintivas do método, que incluem
a alocacéo de alternativas com base na comparacao simultanea com todos os indices
de referéncia. Além disso, ele mantém coeréncia com os resultados do PROMETHEE
Il, garantindo que uma alternativa ndo sera alocada a uma categoria melhor do que
outra preferida de acordo com os resultados do PROMETHEE Il (CAMPQOS, 2013).

Diferenciando-se dos modelos existentes na literatura de BPM, propfe-se a
utilizacdo de métodos multicritérios ndo compensatérios de classificacdo da familia
PROMETHEE, especificamente o método de classificagdo FlowSort, para avaliar
processos de negdcio de maneira individual, o resultado disso sera a analise do nivel
de maturidade em processos de empresas. No contexto do BPM, o método pode ser
empregado para auxiliar o processo de tomada de decisdo, uma vez que permite que
varios critérios relacionados aos objetivos almejados dentro da unidade de negécio

sejam considerados simultaneamente.

Além disso, esse método contribui para a resolucdo de conflitos entre os
critérios e classifica os processos de negocio com base na avaliacdo recebida por
cada um. Uma vantagem adicional é que ele permite que o gestor avalie 0s processos
de negdcio utilizando variaveis linguisticas, o que facilita a converséo das informagdes
do julgamento do gestor em uma forma matematica concreta, resultando em um
resultado mais realista (CAMPOS,2013).
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Essas escolhas metodologicas visam aprimorar a abordagem de gestdo de
processos de negocio, oferecendo modelos mais flexiveis e adaptaveis a
complexidade das avalia¢des, contribuindo assim para a tomada de decisdes mais

assertivas.

2.2.3 Definicdo e Importancia dos Modelos de Maturidade em BPM

Entre as diversas abordagens que auxiliam na gestdo de processos de
negocios, os modelos de maturidade tém recebido atencdo crescente nos ultimos
anos (BPM&O, 2011, citado por Rdglinger et al., 2012). Esses modelos oferecem uma
abordagem sistemética para a melhoria dos processos empresariais e das
capacidades de BPM (Roglinger et al., 2012).

Um modelo de maturidade pode ser empregado para avaliar e entender o
estado atual da organizacao, identificar oportunidades de melhoria e gerenciar o

sucesso das acdes implementadas (Becker et al., 2009).

O nivel de maturidade em que uma organizacdo se encontra reflete suas
capacidades, ou seja, sua competéncia para atingir objetivos e dominar o uso de
modelos e ferramentas. Assim, esses modelos podem ser utilizados para analisar a
situacdo de uma organizacao, orientando as iniciativas de melhoria e controlando o
progresso (ROGLINGER et al., 2012).

De acordo com Harmon (2004), o conceito de maturidade sugere que
organizac6es maduras alcancam seus resultados de maneira sistemética, enquanto
as organizacOes imaturas frequentemente obtém resultados devido a esfor¢os de
individuos que criam abordagens de forma mais ou menos espontanea. Rosemann e
Bruin (2005) indicam que a ideia de maturidade tem sido abordada de varias maneiras

para avaliar o “estado de completude, perfeicdo ou prontidao” ou a “plenitude e

perfeicdo do crescimento ou desenvolvimento” (Oxford University, 2004).

Albliwi et al. (2014) afirma que a presenca de modelos de maturidade é
essencial para qualquer organizacdo, pois é necessario avaliar a maturidade dos

processos e implementar melhorias, uma vez que esses modelos podem facilmente
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capturar a situacdo atual da empresa. Becker et al. (2009) definem esses modelos
como uma sequéncia de niveis de maturidade para uma classe de objetos, geralmente
organizagbes ou processos. O estdgio inferior representa um estado inicial,
caracterizado por uma organizagdo com pouca capacidade no dominio em questao,

enguanto o estagio mais alto representa a maturidade total.

Nos primeiros modelos e abordagens de maturidade em gestédo de processos,
a atencdo estava voltada exclusivamente para os processos em si. No entanto, com
o tempo, alguns autores ampliaram essa perspectiva, direcionando o foco para a
organizagcdo como um todo. Harmon (2003) foi um dos pioneiros ao destacar que a
maturidade em processos deveria ser avaliada considerando néo apenas os atributos
dos processos individuais, mas também a integracdo e o desempenho organizacional
como um todo. Essa visdo holistica permitiu uma abordagem mais abrangente e
estratégica da gestao por processos, levando em conta a interacdo entre processos e

estrutura organizacional.

A maioria dos modelos de maturidade tem como base o Capability Maturity
Model (CMM), desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie
Mellon University. Esse modelo foi criado originalmente para avaliar fornecedores de
software que prestavam servicos ao Departamento de Defesa dos Estados Unidos
(Paulk et al., 1993). De acordo com Humphrey (1988), a estrutura de maturidade do
SEI é composta por cinco etapas, cada uma representando um nivel de maturidade
do processo de software. O autor afirma que, ao determinar a posicdo de sua
organizacdo dentro dessa estrutura, profissionais de software e gestdo podem
identificar com maior facilidade as areas onde acfes de melhoria tém mais potencial

para gerar resultados positivos.



41

Figura 2.3: Comparacéo entre baixa e alta maturidade e os cinco estagios do CMM

Atualmente, ha
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Fonte: Rosemann, Bruin e Power (2006)

diversos modelos de maturidade bem conceituados e

amplamente difundidos na literatura. O Quadro 2.4 a seguir destaca abordagens

diretamente relacionadas a processos, sua gestao e a avaliagdo de maturidade:

Ano

2004

2005

2007

Quadro 2.4: Abordagens de maturidade relacionadas a processos

Autor

Harmon

Rosemann
e Bruin

Hammer

Atributos

Um guia acessivel para avaliar rapidamente uma
organizacéo e seus processos, promovendo maior interesse
e compreensdo das praticas de gestdo de processos de
negécios. Baseado no Capability Maturity Model (CMM), o
autor estabelece cinco niveis de maturidade (Inicial,
Repetivel, Definido, Gerenciado e Otimizado), detalhando
cada nivel e as a¢lBes necessarias para avancar. Em
comparacdo com o CMM, este modelo amplia o foco, indo
além da melhoria no desenvolvimento de software para
abranger uma abordagem mais abrangente da organizacdo
como um todo.

Um modelo abrangente de maturidade para BPM, que
ultrapassa os modelos existentes, reflete o entendimento
contemporédneo do BPM em vez de se concentrar em
abordagens como a Reengenharia de Processos. Este
modelo foi desenvolvido com base na identificacdo de 06
fatores-chave para a implementacdo da gestdo por
processos. Além disso, para cada um desses fatores, foram
identificadas 05 areas de capacitagdo, nas quais a
maturidade é avaliada de forma mais aprofundada.

Um modelo que adota uma abordagem informal,
incorporando dois tipos de atributos: viabilizadores de
processos, relacionados ao processo individualmente, e
capacidades organizacionais, que se aplicam a toda a
organizacao.
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Fonte: Autor (2024)
Nota: Adaptado de Harmon, 2009; Rosemann e Bruin (2005); Hammer, (2007)

O conceito de gestéo por niveis de maturidade tem introduzido uma abordagem
sistematica na definicdo de acOes de melhoria. Essas acdes sdo estrategicamente
alinhadas com os objetivos da organizacdo e adaptadas ao nivel de maturidade dos
processos envolvidos, conforme destacado por Silveira (2009). Segundo Phungula
(2016), a aplicacdo desse conceito a uma organizacao implica que ela estd em uma

posicdo propicia para atingir seus objetivos estratégicos de maneira eficaz.

Diversos modelos de maturidade sao implementados internamente nas
organizacdes, alguns dos quais sdo desconhecidos pelas comunidades académicas
e profissionais. Esses modelos frequentemente possuem caracteristicas especificas
adaptadas as suas empresas, possivelmente elaboradas e/ou ajustadas com base em
modelos globalmente reconhecidos. Muitas organizacbes estdo agora
compreendendo a verdadeira importancia da maturidade para seus negocios. No
cerne das abordagens dos modelos de maturidade, esta a busca pela convergéncia
competitiva de seus projetos, cada um procurando desenvolver as melhores préticas

em gerenciamento, de acordo com seu préprio contexto e abordagem (Silveira, 2009).

Apesar de haver algumas semelhancas nos fundamentos dos modelos
presentes na literatura, De Bruin et al. (2005) relataram que esses modelos podem
diferir quanto a finalidade de sua aplicacéo, podendo ser do tipo descritiva, prescritiva

ou comparativa, como apresenta o Quadro 2.5:

Quadro 2.5: Abordagens de maturidade relacionadas a processos

Tipos Descricéo

Este tipo de modelo possibilita determinar
0 nivel atual da organizacdo e a sua
Descritivo situacdo real, sem oferecer diretrizes
para aprimorar a maturidade ou
estabelecer vinculos com o desempenho.

Este modelo foca no desempenho
organizacional e orienta como melhorar a
maturidade, oferecendo um plano para
avancar para 0s proximos niveis.

Prescritivo
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O modelo desse tipo possibilita a
realizacdo de benchmarking entre
setores ou regibes, comparando praticas
semelhantes entre diferentes
Comparativo organizagfes para avaliar a maturidade
em diversas areas. Para que a
comparacdo seja valida, é essencial
dispor de uma ampla gama de
organizag0es.

Fonte: Autor (2024)

Nota: Adaptado de DE BRUIN et al. (2005).

Os autores, no entanto, sustentam que, apesar de esses modelos parecerem
distintos, eles podem refletir fases evolutivas de um mesmo modelo. Inicialmente, um
modelo pode atuar de forma descritiva, fornecendo uma visdo detalhada da situagéo
atual. Com o tempo, ele pode evoluir para um modelo prescritivo, pois € somente com
uma compreensdo aprofundada da situacdo que sdo possiveis melhorias
significativas. Por fim, o modelo pode avancar para uma abordagem comparativa,

permitindo a avaliagdo e comparagao entre diferentes contextos.

A maioria das empresas procura analises de maturidade que oferecam
orientacdo para seu desenvolvimento de curto prazo (HARMON, 2009). O principal
diferencial deste estudo é a realizacdo de um diagnéstico empresarial, que possibilita
uma analise abrangente do nivel de maturidade dos processos nas organizacdes. A
aplicacdo de um método multicritério visa ndo apenas medir e monitorar o
desempenho dos processos, mas também fornece uma métrica estratégica alinhada
ao contexto atual da empresa. Dessa forma, o diagnostico permite identificar pontos
fortes e fracos, orientando acdes para a melhoria continua e garantindo que os
resultados alcancados estejam em sintonia com 0s objetivos organizacionais e as

demandas do mercado.

O estudo busca um modelo de classificacao simples que integre uma avaliacao
rapida da organizacdo e seus processos, comeg¢ando com um método descritivo que
forneca uma visao detalhada da situagcéo atual. Com o tempo, esse modelo pode
evoluir para uma abordagem prescritiva, pois apenas uma compreensao aprofundada
da situacdo permitird implementar melhorias significativas, caso a empresa de

consultoria seja contratada.
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Para fundamentar a definicdo das categorias na elaboracdo do modelo de
classificacdo do nivel de maturidade com o uso do FlowSort, foram utilizados os
conceitos do Capability Maturity Model (CMM). O CMM proporcionou uma base sélida
para estruturar as classes de maturidade, permitindo a criagdo de uma escala que
reflete as diferentes etapas de desenvolvimento e aprimoramento organizacional.
Além disso, a aplicacao desses conceitos facilita a adaptagdo do modelo para capturar
com preciséo as variabilidades nas préticas de gestdo e na evolu¢do dos processos

dentro da organizacéo.

A maioria dos modelos de maturidade em Gestdo de Processos de Negocio
(BPM) segue uma base comum de comparacao. No Capability Maturity Model (CMM),
desenvolvido por Paulk et al. em 1993 (HARMON, 2004; SMITH e FINGAR, 2003) os
estagios de maturidade, aplicados a gestdo de processos de negdcio, indicam 0s
diferentes niveis de sofisticacdo da iniciativa de BPM em uma organizacédo
(ROSEMANN; BRUIN, 2005), conforme ilustrado na Figura 2.3.

Figura 2.4: Caracteristicas de Niveis Maturidade em processos
Baixa Maturidade Alta Maturidade

Coordenacgao das atividades de BPM,;
Elevada competéncia em BPM;
Abrangéncia e enwolvimento integrais na
organizagao;

Proatividade;

Eficiente utiliza¢do de recursos;

Busca pela melhoria continua;

Efetivo emprego de métodos e ferramentas;
Incorporacdo de automagao.

Iniciativas de BPM isoladas e desconectadas;
Baixa competéncia em BPM;

Presenca de pessoas-chawe;

Abordagem reativa;

Processos manuais;

Orientado internamente;

Subutilizag&o de recursos;

Carater estatico.

Fonte: Autor (2024)
Nota: Adaptado de Rosemann e Bruin (2005)

Para o estudo em questdo, as classes foram desenvolvidas com base nos
niveis do Capability Maturity Model (CMM). O diagnéstico empresarial que sera
realizado inclui a avaliacao tanto dos critérios gerais quanto dos processos especificos
da empresa. Assim, integramos 0s aspectos gerenciais e de processos conforme
descrito no Quadro 4.5, proporcionando uma visdo abrangente e integrada da

maturidade organizacional.
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2.2.4. Métodos Multicritérios de Classificacao

Nos ultimos anos, os pesquisadores da area de Tomada de Decisao
Multicritério (MCDM/MCDA), tém se concentrado principalmente em problemas de
escolha e ordenacéo (ranking) (Chen et al., 2007). No entanto, a classificacdo de um
conjunto de alternativas em categorias homogéneas tem emergido como um dos
temas de pesquisa mais ativos na area de Apoio Multicritério & Decisdo (Tervonen et
al., 2009; Zopounidis & Doumpos, 2002). Métodos como a classificacdo nominal, a
classificacdo ordinal (sorting) e os métodos de clustering sdo abordagens que lidam
com esse tipo de problema.

Problemas de classificacdo desses trés tipos sao relatados em diversas areas,
tais como: medicina, meio ambiente, financeira, marketing, entre outras. Brito et al.
(2010). Os métodos de clustering reinem alternativas em grupos que nao sao pré-
definidos. Dado um conjunto de alternativas e um conjunto de atributos que
descrevem cada uma delas, o objetivo desses métodos é formar grupos que
contenham alternativas semelhantes. Dentro de cada grupo, as alternativas devem
ser 0 mais parecidas possivel entre si e 0 mais distintas possivel das alternativas

pertencentes a outros grupos (Léger & Martel, 2002).

Por outro lado, os problemas de classificagdo nominal e ordinal consistem em
avaliar um conjunto de alternativas A = {a,, a,---,am}, em relagdo a um conjunto de
critérios G = {g1, 92, -+, gn} e atribuir essas alternativas a categorias ou a um intervalo
de categorias predefinidas (MOUSSEAU; SLOWINSKI, 1998; YU, 1992). As
categorias sao designadas como C4,C,, -+, Ck, onde a classe C; é mais preferida que
a classe C, (C, > C3), (ROY, 1996; ALVAREZ et al., 2021). A diferenca entre os
métodos de classificacdo nominal e ordinal € que, nos métodos de classificacdo
ordinal, as categorias sdo organizadas de forma hierarquica, por exemplo, do pior para

o0 melhor (Zopounidis & Doumpos, 2002).

Diversos métodos foram desenvolvidos na literatura para tratar problemas de
classificacdo nominal e ordinal. Esses métodos sdo geralmente categorizados em trés

grupos com base no modelo de agregacdo dos critérios: relacdo de
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sobreclassificacdo, funcédo utilidade e regra de decisdo (Zopounidis & Doumpos,
2002).

A relacao de sobreclassificacdo € uma relagcéo binaria que permite concluir que
a alternativa a; sobreclassifica a; se houver evidéncias suficientes para afirmar que
a; €, no minimo, tdo boa quanto a; (concordancia), e ndo houver motivos para
contrariar essa afirmacéao (discordancia). No contexto dos problemas de classificacao,
essa relacdo é utilizada para estimar o grau de sobreclassificacdo de uma alternativa
a; em relacdo a um perfil que define os limites entre categorias (Zopounidis &
Doumpos, 2002).

A escolha do método multicritério mais apropriado depende de varios fatores
considerados durante a fase de estruturacédo do problema. Esses fatores incluem as
caracteristicas do problema analisado, o contexto envolvido, o tipo de informacéo
disponivel, seu grau de precisédo e a estrutura de preferéncias do decisor (Almeida,
2011; Almeida & Costa, 2003; Almeida & Souza, 2001). O modelo de decisao
multicritério proposto neste estudo utiliza o método ndo compensatério de
classificagao ordinal FlowSort, que classifica as alternativas comparando a utilidade
global de cada uma com os perfis que definem cada categoria (CAMPOS, 2013).

Os métodos de classificacdo ordinal e nominal baseados neste tipo de modelo
de agregacdo dos critérios primeiro constroem relac6es de sobreclassificacdo e
depois as exploram por meio de procedimentos heuristicos a fim de alocar as

alternativas em categorias (Zopounidis & Doumpos, 2002).

Cada categoria € definida por um perfil de referéncia que determinard a

classificacédo das alternativas, podendo ser de dois tipos:

() Perfil central ou centroide;
(i) Perfil limitante.

No primeiro caso (i), o perfil limitante cp é denotado por (cp, *+, Cps, **+, Cpk), €M
gue cpk € 0 centroide da categoria Ck. No segundo caso, cada classe Ck € delimitada
por seu perfil de limite inferior (rx) e seu perfil de limite superior (r«x + 1), que também

é o perfil de limite inferior da classe Ck + 1. Assim, cada alternativa é comparada com
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os perfis de referéncia existentes para o problema e, consequentemente, classificada

em uma Unica categoria (ALVAREZ et al., 2021).

Nessa abordagem, diversos métodos de Apoio a Decisao Multicritério tém sido
desenvolvidos para auxiliar os decisores nesse contexto. Entre esses métodos, 0s
baseados em funcdes utilidade/valor ou relacdes de sobreclassificacdo tém sido

amplamente explorados na literatura.

2.2.5 Aspectos do Método PROMETHEE

O método Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations
(PROMETHEE) representa uma variacdo do método ELECTRE, sendo mais robusto
em relacdo as variacbes dos parametros, porém suscetivel as subjetividades dos
parametros técnicos (Campos, 2011). Destaca-se como uma das principais
metodologias de avaliacdo multicritério devido a sua aplicabilidade e facilidade de

compreensao.

Segundo Macedo (2008), o método baseia-se em uma relacado de dominancia,
visando estabelecer uma relacdo de superioridade considerando o conjunto de
critérios definidos. Para cada par de alternativas, € estabelecido um grau geral de
preferéncia de uma sobre a outra. H& diversas variacbes do PROMETHEE,

mencionadas na literatura (Brans e Mareschal, 2005), incluem:

e PROMETHEE | (Brans et al., 1984): Utllizado em problemas de escolha,
estabelece uma pré-ordem parcial entre as alternativas.

e PROMETHEE Il (Brans et al., 1984): Aplicado em problemas de ordenacéo,
estabelecendo uma pré-ordem completa entre as alternativas.

e PROMETHEE Il (Brans et al., 1986): Amplia a nocdo de indiferenca,
incorporando um tratamento probabilistico dos fluxos.

¢ PROMETHEE IV (Brans et al., 1986): Utilizado em problemas de escolha e

ordenacgdo em situacfes com conjuntos continuos de solucdes viaveis.
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e PROMETHEE V (Brans e Mareschal, 1992): Implementado em problemas que
demandam a priorizacdo de alternativas, sujeitas a restricdes, estabelecendo
uma légica de programacao inteira.

e PROMETHEE VI (Brans e Mareschal, 1995): Destinado a situagdes em que 0
decisor ndo consegue fixar um valor definido para cada critério.

e PROMETHEE GAIA (Brans e Mareschal, 1994): Representa uma extensao dos
resultados do PROMETHEE, utilizando um procedimento visual e interativo.

Esse método de apoio a deciséo estabelece uma relacao de sobreclassificacédo
valorada (Vincke, 1992). Cada critério é atribuido a um peso wj, que representa a
medida da importancia relativa do critério. Caso todos os critérios possuam a mesma
relevancia para o decisor, 0os pesos podem ser considerados iguais (Brans et al.,
1986).

De acordo com Dulmin & Mininno (2004), a aplicagdo do método PROMETHEE
envolve trés fases distintas: inicialmente, a definicdo dos critérios gerais, em seguida,
o calculo do grau de sobreclassificacdo, por dltimo, a determinacdo e avaliacdo das

relacdes de sobreclassificacao.

O processo tem inicio com uma matriz que avalia as alternativas em relacéo
aos critérios. Para cada critério j, é estabelecida uma funcdo de preferéncia Fj, com
valores variando entre 0 e 1. Essa funcao expressa como a preferéncia do decisor
cresce com a diferenca de desempenho entre alternativas para um critério especifico,
[gi(a) - gi(b)], onde gj(a) representa o desempenho da alternativa a no critério j e
gi(b) representa o desempenho da alternativa b no critério j (Brans & Vincke, 1984).
Essa funcdo desempenha um papel fundamental no célculo do grau de preferéncia
associado a melhor acéo no caso de empate nas comparacdes. Segue o Quadro 2.6:

Quadro 2.6: Formas para funcéo de preferéncia no PROMETHEE

Parametros
Critério (d representa a diferenca na performance (g; (a) — g; (b))

| — Critério usual

Fj(a,b)= 1 gj(a)-gj(b)>0
i 0 gj(@)-gj(b)<0
-

Nenhum
Ha uma diferencga entre a e b se e somente se g(a) = g(b) !

Qualquer diferenca entre a avaliacdo das alternativas
implica uma preferéncia estrita.
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Fi(a,b)=1<gj(a)-gj(b)>q

H(d) . .
l 0egj(a)-gjb)=q
Il - Quase-critério - ! r_—
Q Recebe valor 1 se a diferenga for maior que um parametro d
pré- definido q (limiar de indiferenca), recebe valor zero se
a diferencga recebe valor menor ou igual a g.
! o q
Fj(a,b)=1& gj(a)-gj(b)>p
9i(@)-gj(b)p=0<gj(a)-gj(b)=p
1l — Critério de 0 gj(a)-gj(b)<0 p
preferéncia linear
Recebe valor 1 se a diferenga for maior que um parametro
~ pré- definido p (limiar de preferéncia), recebe valor zero se
P 0 P a diferenca for negativa. Se a diferenca esta entre p e 0, 0
valor
da funcéo é dado por uma equacéo linear.
- Fj(a,b) =1 gj(a)-gj(b)>p
12 q<gj(@-gj(d)<p
0o gj(a)-gjb)<
IV — Critério Nivel gi@-gib)=q p, g
"ZI Recebe valor 1 se a diferenca for maior que o limiar
i de preferéncia p, recebe valor zero se a diferenca for
- - 0 g menor de o
limiar de indiferenca g. Se a diferenga esta entre pe q o
valor da fungédo é 1/2.
2@ Fj(a,b)=1® gj(a)-gj(b)>p
V — Critério de ’ gi@—-gib)—q/p—qeq<gj(a)-gj(b)<p
. . 1
preferéncia linear B 1 O gj(a)-gjb)<q D, q
com zona de '
indiferenca Recebe valor 1 se a diferenga for maior que o limiar de
R ° 0 a preferéncia p, recebe valor zero se a diferenca for menor
de o limiar de indiferenca g. Se a diferenca estaentrep e q
o valor da funcéo é dado por uma equagdo linear.
dZ
Fj (a, b) =1 €27 & gj (a) - gj (b) > 0
Hid) 0e=ygj(a)-gj)<0
o

VI - Gaussiana

O desvio-padréo (o) deve ser fixado e a preferéncia
aumenta segundo uma distribuicdo normal.

Recebe o valor de uma distribuicdo normal para diferencas
de

desempenho positivas, recebe valor zero para
diferencas negativas

(desvio padrao)

0=gj(a) - gj (b)

Fonte: Autor (2023)

Nota: Adaptado de Brans et al, 1986

A magnitude da preferéncia € avaliada em todos os critérios para cada par de

alternativas. Com base nessa preferéncia e nos pesos atribuidos a cada critério pelos

decisores, é calculado o indice de preferéncia, que quantifica a intensidade de

preferéncia de uma alternativa sobre outra, levando em consideracdo todos o0s

critérios. Esse indice é determinado pela Equacéo 2.1:

w(a,b) = ?:1 w;F; (a, b)

(2.1)
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Onde:

=1 (2.2)

Em que wj € o peso do critério j, que deve ser normalizado, resultando em

Y wj = 1, de modo que m(a, b) expressa com que grau a € preferivel a b em todos os

critérios e (b, a), 0 quanto b é preferivel a a.

Apo6s a determinacao do indice de preferéncia, sdo calculados o fluxo positivo
de sobreclassificacdo, ¢*(a) indicando a intensidade da preferéncia da alternativa
sobre as demais (quanto maior, melhor a alternativa) e o fluxo negativo de
sobreclassificacdo, ¢~(a) refletindo a intensidade da preferéncia de todas as
alternativas sobre a alternativa em questdo (quanto menor, melhor a alternativa)
(Brans & Mareschal, 1986). Os fluxos podem ser representados pelas Equacgdes 2.3 e
2.4.

Fluxo de saida: Com base em m(a, b), através do qual identifica-se o quanto a

sobreclassifica b.

$* (@) = —Tpeam(a,b) (2.3)

Figura 2.6: Fluxo de saida da alternativa

Fonte: Brans e Mareschal (2005).

Fluxo de entrada: A partir de (b, a), através do qual identifica-se o quanto b

sobreclassifica a .

$~(@) = —=Tpean(h,a) (2.4)
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Figura 2.7: Fluxo de entrada da alternativa

Fonte: Brans e Mareschal (2005)

Onde n é o numero de alternativas.

Outro indice gerado nessa segunda fase, utilizado para a ordenacdo no
PROMETHEE I, é o fluxo liquido ¢ (a). Este fluxo & definido pela diferenca entre os
fluxos de saida e de entrada da mesma alternativa, conforme demonstrado na Equacao
4, resultando em valores entre -1 e 1 ap6s a normalizagdo dos fluxos. Este indice reflete
o desempenho real de uma alternativa em comparacdo com as demais, permitindo a
formacéo de pré-ordens completas, sejam elas crescentes ou decrescentes, de acordo

com a Equagéo 2.5.

d(a) = ¢t (a) — ¢~ (a) (2.5)

O procedimento seguido pelo FlowSort € semelhante ao descrito anteriormente.
A diferenca reside no fato de que, para o método de classificacdo, a construcdo e
exploracdo da relacéo de sobreclassificacdo ocorre entre perfil e alternativa, e ndo entre

alternativa e alternativa.

De modo geral, o PROMETHEE destaca-se pela sua facilidade de compreensao,
uma vez que 0S conceitos e parametros associados a sua aplicacdo possuem
significado fisico ou econémico de rapida assimilacéo pelo decisor. Este método oferece
um paradigma distinto de outros métodos que agregam critérios por meio de funcdes
aditivas. Aléem disso, os métodos de sobreclassificacdo, como o PROMETHEE, nédo
permitem compensacdes ilimitadas para grandes desvantagens e consideram que
pequenas diferencas entre as avaliagdes das alternativas nem sempre séo significativas

de acordo com Vincke (1992).
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Os fundamentos do método PROMETHEE s&o apresentados para melhor
compreensao da funcionalidade do FlowSort, escolhido para este trabalho devido a sua
caracteristica de lidar com a problematica de classificagdo. Os principios do FlowSort

serdo delineados a seguir.

2.2.6 Moldelo FlowSort

Desenvolvido em 2008 por Nemery e Lamboray (2008), o FlowSort faz parte da
familia dos métodos de sobreclassificacdo do método PROMETHEE no contexto da
problemética de classificacdo. Distingue-se por ser uma variagcdo dos métodos
PROMETHEE 1 e Il, destacando-se por utilizar os fluxos resultantes para categorizar
as alternativas, em contraste com a abordagem de ordenacdo adotada pelo
PROMETHEE. Essa caracteristica especifica o torna especialmente apto a lidar com

a problemética de classificagéo.

Apesar de ser um método relativamente recente em comparacdo com outros,
€ possivel identificar diversos trabalhos que adotam o FlowSort, além de extensfes e
aprimoramentos do método. Janssen & Nemery (2013), por exemplo, propuseram
uma versdo aprimorada do método de classificacdo, especialmente projetada para
lidar com imprecisbes nos dados de entrada. Lolli et al. (2015) realizaram uma
extensdo denominada FlowSort-GDSS, a qual foi empregada na classificacdo de
modos de falha em classes de prioridade, envolvendo multiplos tomadores de deciséo.
Campos et al. (2015), por sua vez, integraram o método a teoria Fuzzy, desenvolvendo

uma extensao de classificacdo conhecida como Fuzzy FlowSort (F-FlowSort).

Devido ao modelo ter sido desenvolvido por meio de um método de ordenacéo,
uma vantagem evidente é que, se o decisor estiver familiarizado com um método de
ordenacdo especifico, serd mais facil compreender este método de classificagéo.
Portanto, para uma compreensdo mais clara da funcionalidade do FlowSort, é

recomendavel primeiro compreender os aspectos gerais do método PROMETHEE.

Os procedimentos de classificagao utilizam perfis centrais e laterais. O conjunto

de perfis laterais de referéncia é representado por R = {rk,...,rk + 1}. Pressupbe-se



53

gue o desempenho das alternativas em relacdo aos critérios esta compreendido entre
o pior indice de referéncia (rx+1) e o melhor indice de referéncia (rx). Aléem disso,
assume-se que os indices de referéncia estdo ordenados (Nemery & Lamboray,
2008). Neste estudo, optou-se pela utilizacdo de perfis laterais devido a facilidade de
compreensao e a capacidade de fornecer resultados mais precisos. Essa abordagem
permite uma interpretacdo clara dos dados, facilitando a andlise e a tomada de

decisdo com maior assertividade.

As regras de alocacdo do FlowSort baseiam-se na posicdo relativa da
alternativa em relacéo aos indices de referéncia em termos dos fluxos positivos (¢ ),
negativos (¢~), e liquidos (¢). A alocacdo de uma alternativa a uma categoria
depende da comparacao dessa alternativa em relagcéo a todos os indices de referéncia
simultaneamente (Nemery & Lamboray, 2008). A seguir, sdo apresentados 0S passos

para a alocacdo das alternativas em categorias.

Inicialmente, assim como nos métodos de ordenacdo, neste método também
deve-se obter a intensidade de preferéncia F(a,b) e o grau de sobreclassificacado
n(a,b), da mesma forma como explicado anteriormente. A altera¢do que ocorre é na
forma de obter os fluxos de cada acdo em R, 0s quais séo calculados de acordo com

as Equac0bes proposta por (Nemery & Lamboray, 2008):

1

¢p:(@) = = Xv < Rim(a,b) (2.6)
$r:(@) = ==X < Ri m(bh,a) (2.7)
(2.8)

$1:(@) = b (@) — b (@)

Onde n(a,b) é o grau de sobreclassificacdo e é calculado conforme definido

em PROMETHEE I e I, na equagéo 2.1. A funcao de preferéncia F;(a, b) representa
a preferéncia entre as alternativas para cada critério (g;(a) — g;(b)) variando entre 0
e 1. O método PROMETHEE oferece seis tipos de fun¢bes de preferéncia Fj(a, b) que

auxiliam o decisor na modelagem de suas preferéncias conforme o Quadro 2.6.
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Dada a categoria Cj,, cujo limite superior € determinado pelo valor de fluxo de

Ty, € limite inferior pelo valor de fluxo de 7, 4,), sdo estabelecidas duas regras distintas

de alocacédo com base nos fluxos positivos e negativos, conforme segue:
Cy = Cpse p*R(m) = ¢*Ri(a) > ¢*R;(Th41) (2.9)
Co = Crnse d™Ri(r)< d™Ri(a;) < ™ Ri(Thy1) (2.10)

Dessa forma, é analisado se o desempenho da alternativa a esta abaixo ou
acima dos perfis de referéncia tanto para o fluxo positivo (¢*) quanto para o fluxo
negativo (¢ 7). Isso permite que se atribuam categorias diferentes para cada caso, ou
seja, uma categoria superior Ch(a) e outra inferior Cw(a). Caso seja necessario
classificar a alternativa em uma Unica categoria, pode-se utilizar a seguinte regra

baseada no fluxo liquido @:
C¢(ai) = Ch se ¢Ri(rh) = ¢)Ri(ai) > ¢Ri(rh+l) (211)

E importante salientar que a escolha do método se fundamenta, principalmente,
na natureza da problemética de classificagdo. Nesse contexto, as alternativas seréo
alocadas em classes especificas pelo modelo construido, operando com uma légica
nao compensatoria. Essa abordagem é preferivel e mais coerente para a avaliacao
da maturidade em BPM, uma vez que desempenhos deficientes em um critério
especifico ndo devem ser compensados por desempenhos superiores em outros

critérios. Isso visa evitar influéncias equivocadas na classificacao.

2.3 Sintese do capitulo

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos fundamentais que embasam
o estudo, organizados em duas sec¢des principais. A primeira se¢do abordou o
diagnoéstico empresarial como uma ferramenta estratégica essencial para identificar
areas de melhoria nas organiza¢des. Foram discutidos o histérico e o conceito de
consultoria, além da aplicagéo de diferentes modelos de diagnostico empresarial. A

correlacdo entre consultoria, analise do cenario organizacional e diagnostico também
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foi explorada, demonstrando a importancia desse alinhamento para a geracdo de

resultados consistentes.

Na segunda secdo, foi destacada a relevancia do uso dos niveis de maturidade
na gestao de processos, com foco na abordagem de Business Process Management
(BPM). A aplicacdo de métodos multicritérios no BPM foi apresentada como uma
estratégia eficaz para otimizar processos e apoiar a tomada de decisdo. Também foi
discutida a definicdo e a importancia dos modelos de maturidade, que permitem
avaliar a evolucéo dos processos e orientar a gestdao de melhorias. Por fim, o capitulo
abordou métodos de classificacdo multicritérios, como PROMETHEE e FlowSort,
explicando como essas metodologias contribuem para a analise dos niveis de

maturidade e para a tomada de decisbes mais embasadas.

Com isso, este referencial tedrico e revisdo da literatura fornecem o alicerce
necessario para a aplicagdo pratica do modelo proposto neste trabalho, garantindo
uma abordagem estruturada e fundamentada na avaliagcdo e melhoria continua dos

processos organizacionais.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse topico refere-se a quais foram os meios utilizados para a obtencdo dos
dados analisados durante a pesquisa para atingir os objetivos estabelecidos.
Primeiramente encontra-se a classificacdo da pesquisa, logo apés, é apresentada a

caracterizacdo da empresa, etapas para coleta dos dados e construcdo do modelo.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Qualquer pesquisa € iniciada quando ha uma pergunta a ser respondida sobre
um determinado tema, com a busca por essa resposta se tornando o objetivo principal
do estudo. Nesse sentido, Gil (2002) afirma que, do ponto de vista da finalidade, as
pesquisas podem ser classificadas em trés grupos: exploratérias, descritivas e

explicativas.
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De acordo com esta classificacdo, pode-se dizer que, a principio, esta pesquisa
se caracteriza como exploratéria, pois teve como objetivo obter maior familiaridade
com o problema. No entanto, em seguida o estudo se apresentou como descritivo, se
propondo a registrar, analisar, classificar e interpretar os resultados obtidos sem a
interferéncia do pesquisador sobre eles (PRODANOV, 2013). Miguel et al. (2012)
relata que esta primeira situacdo é bastante Gtil quando medidas e/ou variaveis
relevantes, bem como escalas de medicao, devem ser identificadas para a pesquisa.
Assim, para isso foi realizado um estudo bibliografico, como procedimento técnico,

desenvolvido com base em materiais ja elaborados, como livros e artigos cientificos.

O estudo da literatura possibilitou uma abrangente cobertura das informacgdes
sobre os temas abordados, especificamente sobre o Diagndstico Empresarial
associado a processos e 0s Modelos de Maturidade. Além disso, facilitou a
compreensao dos diferentes aspectos envolvidos, destacando 0s pontos essenciais
para a construcao e aplicacao eficaz do modelo de maturidade.

Do ponto de vista da abordagem do problema, esta pesquisa incorpora uma
perspectiva qualitativa e quantitativa, ou seja, uma abordagem mista. Dessa forma,
além de coletar e compreender informacdes, a pesquisa também se propds a
converter essas informacfes e opinides em nameros, com o objetivo de analisa-los

de maneira mais objetiva (GIL, 2002).

3.2 Caracterizacdo da Empresa

A organizacdo abordada nesta pesquisa tem uma presenca significativa no
mercado desde 2009, estabelecendo-se como uma referéncia em consultoria
especializada em Gestdo Empresarial por meio da aplicagcéo pratica de conceitos da
Engenharia de Producdo. Seu corpo de consultores possui experiéncia técnica e
habilidades comportamentais, sendo qualificados para conduzir projetos em diversos
segmentos e areas de gestdo, atendendo a ambientes corporativos em varias

dimensdes.



57

Ao longo de sua trajetoria, a empresa realizou mais de 450 projetos, focando
na melhoria dos processos organizacionais por meio de ferramentas e técnicas. Esse
compromisso gerou impactos positivos e agregou valor as organizacdes que
utilizaram seus servicos. Segundo Parreira (1997), a empresa pode ser classificada
como uma Consultoria de Conteudo, o que significa que, apos a realizacdo de
diagnosticos e a identificacdo de problemas, o consultor oferece um conjunto de
solugbes para que a empresa as implemente.

No entanto, os consultores enfrentam dificuldades quando a realidade
apresentada pelo diagnéstico inicial ndo reflete pardmetros importantes. Isso pode
dificultar a implantacéo de préticas especificas, resultando em atrasos na concluséo
dos projetos. Esses desafios geralmente surgem porque as operacfes e rotinas
diarias da empresa néao foram suficientemente detalhadas na avaliacao inicial, o que
compromete a eficicia do trabalho de consultoria. A superacdo dessas dificuldades
exige uma analise mais precisa e detalhada do cenario organizacional, assegurando
gue as solucdes propostas sejam adequadamente alinhadas com a realidade da

empresa.

A escolha desta organizacdo para o estudo é fundamentada em sua ampla
experiéncia de mercado e no significativo niamero de diagnosticos empresariais
conduzidos, proporcionando um conjunto de dados representativo para a validagcéo
do modelo proposto na pesquisa. A atuacao diversificada em diversos segmentos de
mercado também adiciona uma camada de complexidade e riqueza aos casos de
estudo, permitindo uma avaliacdo abrangente da aplicabilidade do método utilizado
diante de diversas variaveis. Além disso, oferece insights valiosos para empresas que
buscam compreender o estagio de maturidade em processos de forma mais agil para

auxiliar na tomada de decisoes.

3.3 Etapas da Pesquisa

O instrumento de avaliagdo de maturidade foi fundamentado nas bases tedricas
e na revisao da literatura sobre os temas correlacionados com a pesquisa, aliado a

entrevistas com as principais figuras no processo decisorio. Esse processo permitiu o
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desenvolvimento e aprimoramento das alternativas e critérios a serem utilizados,
resultando em uma ferramenta destinada a beneficiar pesquisadores e profissionais
do setor. A conducdo deste estudo envolveu quatro etapas, cuja visdo geral é

apresentada na Figura 3.1.

Figura 3.1: Etapas de execucéo geral da pesquisa

1. Estabelecimento dos 1. Mapeamento e anélise do 1. Reviséo do modelo de 1. Aplicagdo do novo modelo
processo de contratacdo Diagnéstico (Questionario) de diagnostico;

do servigo de consultoria; 2. Construgéo dos niveis de 2. Classificacio das
‘empresas por meio do

objetivos da pesquisa;
Reviséo tedrica dos
conceitos fundamentais;

2. Entrevistas como
especialista e Decisores;

Fonte: Autor (2024)

3.3.1 Estruturacao tedrica do modelo

A primeira etapa consistiu no estabelecimento claro dos objetivos da pesquisa.
Foi fundamental definir com precisdo o que se pretendia investigar, identificando as
principais perguntas e resultados almejados. Esse processo envolveu uma andlise das
necessidades e lacunas existentes na empresa investigada, assegurando que 0s
objetivos fossem realistas e relevantes tanto para a empresa em questao quanto para
oferecer uma contribuigdo significativa a sociedade. Para isso, foi realizada uma
analise de trabalhos cientificos relevantes disponiveis nas bases de dados Scopus e
Web of Science. Esse levantamento tedrico foi fundamental ndo apenas para
fundamentar o estudo, mas também para auxiliar na formulagdo do problema de
pesquisa (GIL, 2002).

Atrelado a isso, foram explorados o0s principais conceitos relacionados a
tematica da pesquisa, como o mercado de prestacdo de servicos de consultoria,
Diagndstico empresarial, niveis de maturidade em BPM, métodos de Apoio a decisédo

multicritério, entre outros temas correlatos. Esse esfor¢co foi essencial para
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fundamentar o estudo em teorias e modelos sélidos, possibilitando uma compreenséo

clara das bases conceituais que sustentam o trabalho.

Com a base tedrica estabelecida, tornou-se necessario selecionar o método
multicritério a ser empregado na pesquisa. Diversos métodos foram examinados
quanto a sua adequacédo aos objetivos do estudo e as especificidades do problema
em analise. A escolha do método levou em consideracdo sua capacidade de avaliar
multiplos critérios simultaneamente, além de ser um método ndo compensatdrio com
um baixo grau de complexidade em comparagdo com outros metodos analisados na

literatura, o que foi um fator decisivo para a selecao pelas partes envolvidas.

Por fim, a primeira etapa foi concluida com a identificacédo das figuras-chave no
processo decisoério, um passo fundamental para garantir a participacao de individuos
com o conhecimento e a autoridade necessarios para validar as informacdes obtidas.
A inclusao de uma equipe experiente, com formacgdes especificas e pratica relevante
no contexto em analise, assegurou que os resultados da pesquisa fossem néo apenas
pertinentes, mas também aplicaveis, contribuindo significativamente para a

implementacg&o do estudo no contexto pratico.

3.3.2 Mapeamento do processo e Identificacdo de oportunidades de melhoria

A segunda etapa da pesquisa comecou com o mapeamento e analise do
processo de contratacao do servigco de consultoria. Esse mapeamento foi fundamental
para entender como as empresas selecionam e integram servicos de consultoria,
identificando os pontos criticos e as oportunidades de melhoria no processo. A partir
dessa andlise, foi possivel delinear uma visdo clara e detalhada das etapas

envolvidas.

Realizamos o0 mapeamento do processo de contratagcdo do servico de
consultoria, com o objetivo de entender em qual momento o diagnéstico era aplicado
pela empresa estudada nos seus clientes, identificando suas etapas e componentes
essenciais. Com base nisso, também analisamos o Procedimento Operacional Padréo
(POP) da empresa, que delineia como os Coordenadores de Projetos conduzem o

processo na Figura 3.2:
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Figura 3.2: Macrofluxo do processo de Contratacao do Servico de Consultoria
MACROFLUXO DE FECHAMENTO DO PROJETO

CLIENTE

EMPRESA DE CONSULTORIA

Fonte: Autor (2023)

A Figura 3.2 apresenta um macro fluxograma, elaborado no Microsoft Visio, que
ilustra o processo de contratacao dos servicos de consultoria. Este fluxograma detalha
as etapas desde a oferta inicial do servico até a apresentagéo dos resultados, caso a
empresa seja contratada. E importante destacar que todas as empresas que buscam
0S servicos da consultoria passam pelo processo de Diagndéstico Empresarial,

independentemente de a venda ser concretizada ou nao.

Atrelado a isso, também realizamos a avaliacdo e quantificacdo dos dados
coletados pelo modelo inicialmente utilizado pela empresa de consultoria, com o
objetivo de identificar os pontos criticos para a elaboracdo da nova proposta do
modelo de classificacdo. A priori esse modelo foi desenvolvido com base em uma
abordagem com base na escala Likert, escolhida devido a sua baixa complexidade,
natureza visual simples e capacidade de fornecer resultados rapidos, considerando

as perspectivas identificadas pelo avaliador, apresentada na Figura 3.3:
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Figuras 3.3: Modelo de Diagndstico Empresarial da empresa de Consultoria

Codigo:
TAB.C.OPE004

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Data de aprovagao:
XX/XX/2023

Empresa avaliada:
Avaliador:

RESUMO DA AVALIAGAO 43

ATENDIMENTO

SUPRIVENTOS | SBECNICO

RH ™ 39 EnaNcERO

42
ESTRATEGIA

AREA ORGANIZACIONAL NOTA
ATENDIMENTO 4,4
1. Como o cliente conhece/entra em contato com a empresa? 43
Possui redes sociais atualizadas? 1
Possui site atualizado? 10
Possui informagdes de todos os procedimentos realizados disponivel para clientes?

5
Possui canal de atendimento via telefone? 2
Possui canal de atendimento via WhatsApp? 6

2

no WhatsApp ¢

Fonte: Autor (2023)

O modelo anterior utilizado pela empresa, conforme apresentado na Figura 3.3,
foi elaborado utilizando uma planilha Excel (xIs), composta por questionamentos
direcionados as diversas areas organizacionais, abrangendo setores como
Atendimento, Técnico/Operacional, Financeiro, Planejamento Estratégico, Recursos
Humanos e Suprimentos. Com aproximadamente 200 perguntas, o avaliador é
encarregado de atribuir notas de 0 a 10 a cada questionamento e calcular a média
dessas notas para determinar o nivel de maturidade. Apds essa etapa, o avaliador
elabora o escopo do projeto, sugerindo as acdes e melhorias necesséarias para a

empresa contratante, baseado nos resultados obtidos.

Com base na analise desse modelo, constatou-se que algumas consideracdes
merecem destaque. O modelo desenvolvido pela empresa de consultoria apresenta
perguntas formuladas para obter respostas binarias (sim ou ndo), mas as respostas
sao tratadas em uma escala de 0 a 10, o que foi identificado como ponto para

melhoria.

A abordagem utilizada, por Pontuacdo Média, também revela limitagées. 1sso
sugere que variacdes criticas podem néo ser adequadamente refletidas na analise

geral, comprometendo a capacidade do modelo de identificar detalhes mais sutis e
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relevantes. Além disso, o elevado numero de perguntas torna o modelo complexo e
demanda um tempo consideravel para sua conclusdo, como também, os critérios de
avaliacdo nao abrangem aspectos importantes. Com a identificacdo desses pontos, a
reestruturacdo do questionario tornou-se necessaria, e sera detalhada na terceira

etapa, além de estar incluida no apéndice do estudo.

3.3.3 Construcao do modelo proposto

A escolha do método, baseada na natureza da problematica de classificacéo,
prioriza a alocagdo ndo compensatoria de alternativas em classes especificas,
favorecendo a coeréncia na avaliacdo da maturidade em processos. O método
FlowSort se destaca entre os métodos ndo compensatorios, eliminando a necessidade
de valores de veto, reduzindo a complexidade e evitando conflitos na determinacéo
desses valores pelos decisores, o que é crucial dada a possivel limitacdo de
conhecimento sobre esses aspectos decisorios.

O modelo sugerido consistird em 5 niveis de maturidade, alinhados ao Capability
Maturity Model (CMM). Esses estagios refletem as classes das empresas que serédo
analisadas, de acordo com o0s processos, seguindo as referéncias detalhadas no
Capitulo 2. A Figura 3.4 abaixo exibe as etapas realizadas para a constru¢do do

modelo.
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Figura 3.4: Etapas de execucao do modelo

Fonte: Autor (2024)

3.3.3.1 Caracterizacao dos atores envolvidos no Processo Decisorio

Antes de iniciar a explanagdo sobre o modelo, foram definidos os atores

envolvidos no processo de decisdo e a problematica em questao.

Decisor: Este grupo engloba os participantes diretamente envolvidos no
processo de andlise e tomada de decisdo. Possuem conhecimento técnico
necessario para a avaliacao dos critérios estabelecidos. No contexto deste
estudo, os membros deste grupo incluem o CEO e um gerente de operacdes
da empresa em analise.

Analista: Representado por um Coordenador operacional e pela pesquisadora,
este papel € desempenhado pelos especialistas em processos encarregados
de conduzir e acompanhar o processo de aplicacdo do modelo,
respectivamente. Auxiliando assim os decisores na estruturacéo do problema

e identificar possiveis fatores que possam influenciar no processo de decisao.
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3.3.3.2 Definicdo do objetivo e Alternativas do modelo

A consultoria empresarial enfrenta desafios em seu processo de diagndstico,
fundamental para o desenvolvimento de projetos personalizados para seus clientes.
Atualmente, o modelo de diagndstico utilizado revela-se ineficaz, resultando em
escopos de projetos incompletos e estimativas de tempo imprecisas. Além disso, a
empresa nao considera o nivel de maturidade dos processos como indicador de
sucesso, dependendo exclusivamente da satisfacdo do cliente. Nesse contexto, foi
crucial a reformulacdo do processo de diagnéstico, reconhecendo que a gestao de
processos é uma base muito relevante para o desenvolvimento bem-sucedido de

projetos.

O novo modelo de diagnéstico empresarial foi implementado por um Consultor
experiente na area de consultoria, que ocupa uma posicdo de coordenacdo. As
alternativas analisadas nos processos das empresas contratantes da consultoria

englobam os departamentos descritos no Quadro 3.1:

Quadro 3.1: Alternativas definidas para o modelo

Alternativas Simbologia
Financeiro al
Operacdes a2
Comercial a3
Recursos Humanos a4
Tecnologia da Informacéo a5

Fonte: Autor (2024)

A escolha de processos nesses setores especificos pelos decisores se justifica
pela sua influéncia critica deles na sustentabilidade e crescimento da empresa, além
de sua capacidade de determinar a eficiéncia operacional, a competitividade no
mercado, a gestdo de talentos e a seguranca tecnoldgica. A andlise aprofundada
desses setores permite identificar pontos fortes e fracos, facilitando a elaboracdo de

estratégias mais eficazes e direcionadas as reais necessidades da organizacao.

Diante disso, o modelo de Diagnostico Empresarial foi aplicado em trés
empresas localizadas no estado de Sergipe. A primeira empresa, referida como E1
para preservar a confidencialidade, € uma grande organizacéo do setor da construgéo

civil, conhecida por seus projetos de infraestrutura e edificagbes comerciais e
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residenciais de grande porte. A segunda empresa, denominada E2, € uma
organizacdo de médio porte que atua no mercado de fitness, destacando-se por
oferecer um ambiente de alto padrao e proporcionar uma experiéncia diferenciada aos
seus clientes. A terceira empresa, identificada como E3, é uma pequena empresa do

setor de saude e bem-estar, com foco em cuidados com a pele e estética médica.

ApGs a aplicagdo do método FlowSort, o nivel de maturidade de cada processo
sera determinado com base nas alternativas definidas pelo decisor. Em seguida, foi
realizada uma avaliacdo geral do nivel de maturidade da empresa utilizando a
metodologia estatistica da Moda, que identifica o valor mais frequente em um conjunto
de dados, em conformidade com os decisores. O nivel de maturidade mais recorrente
entre as alternativas avaliadas indicara o estagio em que a empresa se encontra. Essa
metodologia foi escolhida em vez da média, pois a moda é a Unica medida de
tendéncia central adequada para dados nominais ou categéricos. Com base nessa
analise, serdo delineados planos para solucionar os gargalos identificados, tornando

o modelo mais eficaz na detec¢do de areas que necessitam de melhorias.

3.3.3.3 Levantamento e Definicdo dos Critérios

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), desenvolvido pela Fundacgéo
Nacional da Qualidade (FNQ), é amplamente utilizado no Brasil, com ou sem
adaptacdes, por diversas entidades que trabalham com processos de melhoria e
qualidade. Este modelo foi escolhido para fundamentar os critérios deste estudo
devido a sua abrangéncia, jA que avalia as empresas por meio de oito dimensdes
essenciais: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdo e
conhecimento, pessoas, processos e resultados. O modelo abrange e considera
praticamente todas as nuances importantes para avaliacdo de uma empresa. Além
disso, sua origem remonta a entidades internacionais, como o Prémio Malcolm
Baldrige National Quality Award, o que reforca sua credibilidade e eficacia (FNQ,
2023).

Esses fatores foram identificados por meio do levantamento bibliogréafico,

durante a qual os critérios foram revisados e validados em entrevistas com 0s
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principais responsaveis pelo processo decisorio da empresa em estudo. Inicialmente,
a empresa realizava o Diagndstico Empresarial com base em 6 critérios, mas este
namero foi ampliado para um total de 8 critérios. O quadro abaixo apresenta todos o0s
critérios descritos, estes critérios formam a base para a avaliacdo do Diagnostico
Empresarial. Além disso, a simbologia referente a cada critério também é apresentada
no Quadro 3.2:

Quadro 3.2: Tabela dos critérios estabelecidos

Critérios Simbologia
Lideranca gl
Estratégias e Planos g2
Clientes g3
Sociedade g4
Informacgdes e Conhecimento g5
Pessoas g6
Processos g7
Resultados g8

Fonte: Autor (2024)

3.3.3.4 Definicdo das Escalas e Pesos dos Critérios

A problemética da classificacdo das empresas € caracterizada por um processo
deciso6rio multicritério, que leva em conta um conjunto de critérios conflitantes. O
préximo quadro apresenta uma escala de cinco niveis para definir a importancia de
cada critério, assim como sua presenca na empresa, € a escala dos pesos dos
critérios conforme WEISSER (2023). Para essa escala, destaca-se 0 julgamento
subjetivo e a avaliacdo racional em cinco etapas, considerando a intensidade de
importancia dos pesos descritos no Quadro 3.3, que sera avaliada pelo decisor.

Quadro 3.3: Escala de importancia dos critérios

Importancia do Critério Peso

Extremamente importante 5
Importancia alta

Importancia mediana
Baixa importancia

R N W b

Importancia negligenciada
Fonte: Autor (2024)
Nota: Adaptado de WEISSER (2023)
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Com base no quadro acima, € possivel estabelecer a relacdo entre a
importancia dos critérios e avaliar os pesos atribuidos a cada um deles. O Quadro 4.4
a seguir apresenta essa relacdo, mostrando a importancia dos critérios numa escala
de 1 a 5 e os pesos determinados pelo decisor, em seguida, normalizados através da

meédia ponderada, a fim de que estivessem entre 0 e 1.

Quadro 3.4: Tabela importancia e peso dos critérios

Critérios Simbologia  Peso Peso (wj)
Lideranca gl 5 0,15625
Estratégias e Planos g2 4 0,125
Clientes g3 5 0,15625
Sociedade g4 2 0,0625
Informacdes e Conhecimento g5 3 0,09375
Pessoas g6 4 0,125
Processos a7 4 0,125
Resultados 08 5 0,15625

Fonte: Autora (2024)

3.3.3.5 Construcdo dos Niveis de Maturidade

Para definir os niveis de maturidade, utilizou-se os conceitos apresentados no
Capitulo 2. O Capability Maturity Model (CMM) foi selecionado devido a sua
acessibilidade, que permite uma avaliagdo rapida da organizacdo e de seus
processos, além de promover maior interesse e compreensao das praticas de gestao
de processos de negocios. As partes envolvidas no processo decisorio da organizacéo
também participaram dessa definicdo, com o intuito de superar as dificuldades do
modelo anterior e alinha-lo com os critérios estabelecidos pela Fundagédo Nacional da
Qualidade (FNQ). Esse alinhamento busca uma analise macro através de aspectos

gerenciais, conforme descrito na Figura 3.5.
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Figuras 3.5: Niveis de Maturidade e critérios de decisado

A Niveis de Maturdade

Critérios de
decisao

1. Lideranca,
2. Estratégias e Planos;
3. Clientes;

4. Sociedade;
5. Informacdes e I
(o]
&
&

&
$)
&

Fonte: Autor (2024)

Os niveis de maturidade foram obtidos através da relacéo descrita acima, onde
as classes foram definidas. A classe 5 € considerada a pior, descrita como Nivel de
Maturidade Inicial, e a melhor classe é definida como Nivel de Maturidade Otimizado,

descrita como classe 1. Segue abaixo o Quadro 3.5 com todos os niveis.

Quadro 3.5: Niveis de Maturidade do modelo Flowsort

Classes Descricéo Nivel de Maturidade

e A organizacdo apresenta esforcos
desestruturados e iniciativas néo
coordenadas.

e Caracteriza-se por abordagens ad-hoc,
ou seja, operacbes feitas ou
organizadas de forma improvisada,
esforgos individuais e baixo
envolvimento dos colaboradores.

¢ Ha uma dependéncia minima de
expertise em gestdo de processos e um
alto nivel de intervencdo manual nas
atividades.

Classe 5 Inicial




Classe 4

Progresso nas praticas de gestdo de
processos e construcdo inicial de
capacidade.

Processos sdo documentados pela
primeira vez, com reconhecimento da
importéncia da gestdo de processos.
Envolvimento crescente dos executivos
e inicio da exploracdo da modelagem
de processos basicos.
Primeiras  tentativas de  adotar
metodologias estruturadas e padrdes
comuns sédo realizadas.
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Definido

Classe 3

A organizacdo busca construir uma
capacidade soélida de gestdo de
processos.

Foco na gestdo das fases iniciais do
ciclo de vida dos processos.
Uso de ferramentas avangadas e
combinacéo de diferentes métodos de
gestao de processos é comum.

A tecnologia é mais amplamente
utilizada e ha treinamento formal em
gestdo de processos, com menor
dependéncia de consultoria externa.

Repetido

Classe 2

A gestdo de processos esta firmemente
integrada na estratégia da organizacgéo.
Existe um centro de exceléncia
responsavel pela manutencdo de
padrdes e pela exploracdo de métodos
e tecnologias de controle de processos.
Ha uma integracdo entre as
perspectivas de negécios e TIl, com
cargos formalizados para a gestédo de
processos e minima dependéncia de
expertise externa.

Gerenciado

Classe 1

A gestdo de processos esta enraizada
como uma parte central da gestao
estratégica e operacional.

As atividades de gestdo sdo usadas
como métricas para indicadores de
desempenho e hd uma ampla aceitacéo
de tecnologias e métodos
padronizados.

A abordagem organizacional é
abrangente, envolvendo todos os
stakeholders na gestdo de processos.
O ciclo de vida dos processos esta
estabelecido, e o centro de exceléncia
em gestdo de processos € reduzido a
medida que se torna parte integral das
operacdes diarias da empresa.

Otimizado

Fonte: Autor (2024)
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Nota: Adaptado de Rosemann e Bruin (2005)

Nesse cenario, foram definidas cinco classes de maturidade para refletir a
capacidade das empresas, com base nas respostas fornecidas. A avaliacdo e
compreensao dessas capacidades tornam-se essenciais para o desenvolvimento de
um escopo mais eficaz e alinhado a realidade da organizagdo. A descricdo desses
niveis foi elaborada a partir de insights da literatura e discussfes com as figuras

importantes.

Para avaliar os limiares de cada classe para a classificacdo dos niveis, foram
utilizadas unidades de registro expressas em escala binaria, onde esta descrita no
ponto 3.3.3.6 Reformulac&o do Instrumento de Coleta de dados. Essa abordagem foi
aceita pelo decisor por proporcionar um melhor entendimento de como avaliar as
empresas e mitigar a interferéncia do consultor responséavel pelos diagnosticos na

classificacao.

De acordo com a literatura, a definicdo das classes no FlowSort pode ser feita
por um perfil central ou por dois perfis limitantes. O uso de um perfil central € mais
direto e simplificado, enquanto o uso de dois perfis de referéncia oferece uma

classificacdo mais detalhada e flexivel, ao estabelecer intervalos para cada classe.

Considerando o caso dos perfis limitantes (pois essa serd a situacado do
problema do presente estudo), uma classe C;, foi definida por um perfil superior e um
perfil inferior, denotados como 1y, e 1,41, respectivamente. Utilizando esse método, o
estudo estabeleceu 6 perfis. A tabela abaixo apresenta os perfis:

Tabela 3.1: Limites dos perfis
R gl g2 g3 g4 g5 g6 a7 g8

Melhor perfil 1 5 5 5 5 5 5 5 5
r2 4 4 4 4 4 4 4 4
r3 3 3 3 3 3 3 3 3
rd 2 2 2 2 2 2 2 2
r5 1 1 1 1 1 1 1 1
Pior perfil _ r6 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autor (2024)

Os parametros de avaliacdo necessarios para o método foram definidos por

meio de uma discussao colaborativa entre o decisor e 0 analista. Com base nessa
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discusséo, foi possivel estabelecer um valor Unico, que ambos concordaram, para
cada critério em cada classe. Foi solicitado a eles que indicassem quais valores seriam
mais apropriados para demarcar a transicdo de uma classe para outra em cada
critério. Assim, foram determinados os minimos de respostas “Sim” que deveriam ser
obrigatoriamente obtidos na aplicacdo do questionario para cada critério e classe.
Com isso, obtivemos os dados apresentados na Tabela 4.1. Por fim, foi realizada a
avaliacéo geral do nivel de maturidade da empresa por meio do método estatistico da
Moda.

3.3.3.6 Reformulacédo do Instrumento de Coleta de dados

Nessa fase iniciou-se com a reestruturacdo do questionario devido as
problematicas identificadas no modelo anterior utilizado pela consultoria. Além disso,
foi necessério formular perguntas focadas em BPM que pudessem avaliar 0s critérios
definidos, garantindo ampla aplicabilidade em qualquer setor e processo. A escala
binaria foi escolhida como a abordagem preferida pelos decisores, visando minimizar

0s impactos da subjetividade durante a aplicacao pelo consultor.

Foram elaboradas cinco perguntas para cada critério, totalizando 40 perguntas,
0 que resultou em uma reducao significativa no numero de questdes. Isso buscou
tornar a pratica mais simples e eficiente, facilitando a identificacdo dos pontos criticos
nas alternativas analisadas. Como também, a introducdo de novos critérios de
avaliacdo e a alteracdo da escala Likert para uma abordagem binaria. Com esse novo
formato, a empresa recebe uma atribuicdo de 1 se realizar a atividade especificada e

0 caso contrario, o que simplifica a aplicacdo do FlowSort.

A utilizacdo da escala binaria, com respostas "sim" ou "nao", apresenta diversos
pontos positivos no Diagndstico empresarial. Em primeiro lugar, destacasse a
simplicidade dessa abordagem, que torna o processo de coleta e interpretacdo de
dados mais acessivel e compreensivel para os participantes. Além disso, a facilidade
de analise € uma vantagem evidente, uma vez que as respostas diretas e binarias
simplificam a tabulagdo e o processamento dos dados, resultando em eficiéncia na

obtencéo de resultados. A rapidez no processamento dos dados € outra caracteristica
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positiva, pois a escala binaria contribui para uma analise mais agil e direta das

informagdes coletadas.

Foram formuladas perguntas baseadas nos oito critérios estabelecidos:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdo e conhecimento,
pessoas, processos e resultados. Essas perguntas foram projetadas para identificar
pontos criticos dos processos de forma assertiva e eficiente. Apds essa fase, a
aplicacao do FlowSort definira o nivel de maturidade de cada processo de acordo com

as alternativas pontuadas pelo decisor.

Com base na experiéncia acumulada ao longo dos anos, as principais figuras
envolvidas no processo decisério contribuiram ativamente para a definicdo das
perguntas. Esse envolvimento garantiu que as questdes fossem formuladas de
maneira a capturar aspectos essenciais para a avaliacdo da maturidade dos
processos e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacdo. A participacado
desses lideres também assegura maior precisdo na identificacdo de pontos criticos e
promove o engajamento de todos os niveis da empresa no processo de diagndstico e

melhoria continua. Segue o Quadro 3.6 com os fatores determinantes dessa fase:

Quadro 3.6: Reestruturacdo do Instrumento de Coleta de dados

Por que a pergunta é

relevante?

Sem esse conhecimento,

a gestao de processos

nao é priorizada na

empresa.

Formacdao especifica

aumenta a capacidade de

tomar decisbes

Critério Pergunta Ponto Critico

A alta dire¢do esta ciente  Falta de alinhamento
da importancia da gestdo  estratégico com a gestao
de processos? de processos.

A lideranca tem formacdo Decisbes inadequadas
especifica para o cargo de devido a falta de

Gestéo? qualificagao. informadas e estratégicas.

Ha um compromisso A melhoria continua
Lideranga  explicito da lideranca com Falta de comprometimento garante evolugéo

a melhoria continua dos pode gerar estagnagao. constante e

processos? competitividade.

Sem recursos, é dificil
implementar melhorias e
acompanhar processos.

A lideranca aloca recursos
necessarios para a gestao
de processos?

Recursos insuficientes
prejudicam a eficacia.

A alta direcao participa . L A participacao ativa
. ¢ao part Np Monitoramento ineficaz P pag
ativamente na revisdo e promove a
: pode comprometer a - .
monitoramento dos ; responsabilidade e ajustes
qualidade. .
processos? continuos.
O processo esta Alinhamento estratégico
Estratégias e claramente alinhado com garante que processos

Planos a estratégia contribuam para os

organizacional? objetivos da empresa.

Desalinhamento pode
reduzir o impacto
estratégico.



Clientes

Sociedade

Existem planos de longo
prazo para a melhoria do
processo?

O processo é revisado
periodicamente para
garantir alinhamento
estratégico?

Ha objetivos especificos
definidos para o
desempenho do
processo?

A alta dire¢do revisa e
aprova os planos de
melhoria do processo?

O processo foi
desenvolvido com base
nas necessidades dos
clientes?

Existe um sistema para
coletar feedback dos
clientes sobre o
processo?

Falta de visdo a longo
prazo pode limitar
melhorias sustentaveis.

Processos desatualizados
podem se tornar
ineficazes.

Falta de metas dificulta a
medicdo de sucesso.

Falta de envolvimento
pode atrasar decisfes
criticas.

Produtos/processos
desalinhados as
expectativas do cliente.

Sem feedback, melhorias
sdo menos direcionadas.

A satisfagéo dos clientes é A falta de mensuracéo

medida regularmente?

O feedback dos clientes é
utilizado para melhorar o
processo?

Os clientes estao cientes
e informados sobre as
mudancas no processo?

O impacto ambiental do
processo é avaliado
regularmente?

O processo inclui praticas
de responsabilidade
social?

Ha comunicacgéo
transparente com a
comunidade sobre o
impacto do processo?
A organizacéo toma
medidas para mitigar
impactos negativos na
sociedade?

O processo contribui
positivamente para a
sustentabilidade da
organizagao?

pode ocultar problemas.

Ignorar feedback prejudica
a experiéncia do cliente.

Falta de comunicacéo
pode gerar insatisfacéo.

Processos podem causar
danos ambientais
inadvertidos.

Desalinhamento com
principios éticos e sociais.

Falta de transparéncia
pode gerar desconfianca.

Impactos ndo mitigados
podem prejudicar a
imagem da empresa.

A falta de contribuicéo
sustentével afeta a
longevidade da empresa.
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Planos estruturados
garantem continuidade e
crescimento.

Revisdes periddicas
garantem adaptabilidade
as mudancas
organizacionais.

Obijetivos claros orientam
a gestao e permitem
monitoramento preciso.

Aprovacgédo da direcao
garante comprometimento
e suporte estratégico.

Processos centrados no
cliente aumentam a
satisfagéo e fidelizagéo.

O feedback orienta a
empresa a aprimorar
processos continuamente.

A medicao frequente
permite respostas rapidas
a insatisfacoes.

O uso de feedback facilita
ajustes direcionados e
relevantes.

Manter os clientes
informados reforca a
confianga e transparéncia.

Avaliacbes frequentes
garantem conformidade
ambiental e
sustentabilidade.

Responsabilidade social
melhora a reputacéo e
agrega valor.

Comunicacéo aberta
fortalece a imagem da
empresa na sociedade.

A mitigacdo de impactos
fortalece o relacionamento
com a comunidade.

Processos sustentaveis
aumentam a resiliéncia e
a competitividade.

Acesso rapido as

Informac&o e As informag8es
Conhecimento necessarias para o

Informacgdes inacessiveis

- AR informacdes agiliza
prejudicam a eficiéncia.

decisdes e processos.



Pessoas

Processos

processo séo facilmente
acessiveis?

Ha sistemas de gestao do
conhecimento para
suportar o processo?

O processo utiliza
informacdes atualizadas e
precisas?

Os colaboradores tém
acesso a treinamento
sobre o processo?

Existe um sistema para
compartilhar licbes
aprendidas?

Os colaboradores
envolvidos possuem
treinamento adequado?

H& um sistema de
reconhecimento e
recompensa?

Os colaboradores estéo
comprometidos com a
melhoria do processo?

Existe comunicagéo clara
e regular entre os
colaboradores?

Os colaboradores podem
sugerir melhorias?

O processo esta
documentado?

O processo segue um
padréo definido?

Existem métricas para o
processo?

O processo € monitorado
regularmente?

Existem préticas de
gestédo de riscos?

Falta de gestdo do
conhecimento pode
causar retrabalho.

Informacdes
desatualizadas levam a
decisOes incorretas.

Falta de capacitacao afeta
a execucao do processo.

Conhecimentos valiosos
podem ser perdidos.

Falta de qualificacdo afeta
a qualidade do processo.

Falta de reconhecimento
pode gerar desmotivacao.

Falta de engajamento
compromete resultados.

Falhas de comunicacéo
afetam a execucéo.

Ideias inovadoras podem
ser desperdicadas.

Falta de documentacéo
causa inconsisténcias.

Inconsisténcias reduzem a
qualidade.

Sem métricas, o
desempenho é dificil de
avaliar.

Monitoramento irregular
pode ocultar falhas.

Falta de gestao de riscos
aumenta a
vulnerabilidade.
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Sistemas estruturados
facilitam a retencéo e
transferéncia de
conhecimento.

Dados precisos garantem
eficacia nas acoes e
previsdes.

Treinamento adequado
promove qualidade e
eficiéncia.
Compartilhar licdes

aprendidas evita erros e
melhora continuamente.

Colaboradores bem
preparados garantem
melhor desempenho.

Recompensas incentivam
0 engajamento e a
produtividade.

Comprometimento
promove um ambiente de
melhoria continua.

Comunicacéo eficiente
garante alinhamento e
colaboracéo.

Envolver colaboradores
gera solucdes mais
criativas e eficazes.

Documentacéo padroniza
e facilita a execucéo.

Padrbes garantem
uniformidade e eficiéncia.

Indicadores permitem
monitorar e ajustar o
desempenho.

Acompanhamento
frequente garante
conformidade e melhorias.

Prevencéo de riscos reduz
impactos negativos.



Resultados

O desempenho do
processo é medido
regularmente?

Os resultados séo
comparados com os
objetivos estabelecidos?

Existe um sistema de
feedback para ajustes?

Os beneficios alcancados
sédo documentados?

O processo é aprimorado
com base nos resultados?

Desempenho néo
monitorado pode ocultar
problemas.

Resultados sem
comparacao podem ser
irrelevantes.

Sem feedback, melhorias

sdo lentas ou inexistentes.

Beneficios ndo
documentados podem ser
perdidos.

Falta de aprimoramento
pode levar a estagnacéo.
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A medicdo permite
identificar pontos de
melhoria.

Comparacgao garante que
0S objetivos sejam
alcancados.

Feedback continuo
permite ajustes rapidos e
eficazes.

Registro de resultados
facilita a analise e
repeticdo do sucesso.

Aprimoramentos garantem
evolucgéo e eficiéncia.

Fonte: Autor (2024)

O questionario de avaliacdo dos niveis de maturidade foi reformulado e
validado, e um conjunto representativo dos perfis limitantes (classes) foi estabelecido
com base nos conceitos do FlowSort. Em seguida, foram definidas as alternativas e
as empresas nas quais o novo modelo seria aplicado, com o objetivo de garantir sua
consisténcia e confiabilidade como instrumento de medicdo. Esse modelo foi
implementado em clientes especificos, nos quais a empresa ja possuia um
entendimento prévio do cenario, visando a validacdo da proposta.

O modelo de classificacdo foi desenvolvido em um documento no formato XLS,
onde foram inseridas as férmulas necessarias para que o resultado da classificacéo
fosse gerado automaticamente apds o preenchimento das pontuacdes coletadas.
Esse processo permite uma classificacdo imediata dos processos das empresas em

seus respectivos niveis de maturidade.
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4. PROPOSICAO E APLICACAO DO MODELO

Neste capitulo, sdo detalhados os resultados obtidos com a aplicacdo do novo
modelo nas trés empresas analisadas, destacando-se as classificacées de maturidade
das alternativas.

4.1 Aplicacdo na Empresa 01 (E1)

O estudo de caso contempla a aplicacdo do Diagnostico Empresarial em trés
empresas. Por motivos de sigilo, a primeira empresa é referida como E1. O novo
modelo de diagnéstico empresarial foi implementado por um especialista na area de
consultoria, que ocupa uma posi¢ao de coordenacéo. As alternativas analisadas foram
aguelas definidas pelo decisor conforme estabelecido no ponto 3.3.3.2, que trata da

definicdo do objetivo e das alternativas do modelo.

Na empresa E1, foram analisadas as alternativas onde obtivemos os seguintes

resultados apresentados na Tabela 4.1:

Tabela 4.1: Resultados da aplicagdo do questionario na E1

A g1 92 g3 g4 g5 g6 g7 g8
al 4 3 3 2 5 3 2 3
a2 3 3 2 3 3 3 2 3
a3 4 4 3 3 3 4 2 4
a4 2 2 2 2 2 2 2 2
a5 3 3 3 2 4 3 2 4

Fonte: Autor (2024)

O questionario foi aplicado durante visitas a empresa (E1) e em reunides, com
base em observacgdes e didlogos entre o consultor e as equipes tatica e operacional,
que ocorreram em dias e horarios especificos, conforme as rotinas da empresa. Esse
processo teve como objetivo compreender as particularidades da organizacdo e
identificar praticas que revelassem aspectos culturais e operacionais, definindo assim
o nivel de maturidade dos processos nos setores avaliados. Os valores foram
definidos com base na analise utilizando uma escala binéaria, atribuindo 1 para

respostas “Sim” e 0 para respostas “Nao”. O resultado de cada critério foi obtido pelo

somatorio das respostas positivas, que correspondia a pontuacéo final. Como cada



77

critério possuia cinco perguntas, a pontuacao total variava entre 0 e 5, refletindo o

grau de conformidade em relacao aos itens avaliados.

Ao envolver diretamente os setores mais criticos, o consultor pode obter uma
visdo abrangente e precisa sobre como a empresa gerencia seus processos,
permitindo uma analise detalhada que leva em conta as nuances de cada area e suas
interacdes. Isso proporciona uma base soélida para elaborar recomendacdes
especificas e alinhadas com as reais necessidades e desafios da empresa,

promovendo melhorias continuas e sustentaveis.

A primeira etapa, caracterizada pela construcdo da relacdo de
sobreclassificacao, € realizada através do estabelecimento dos pesos w, para cada
critério e da obtencéo da intensidade de preferéncia F,;(a, b) de uma alternativa sobre
outra. Esta intensidade de preferéncia varia conforme a escolha do tipo de critério a
ser utilizado. No entanto, para este estudo, adotamos o critério de preferéncia linear
com zona de indiferenca. Essa escolha foi justificada pela constatacdo de que os
valores de p e g eram nulos. Apés as avaliacdes realizadas pelo decisor, a funcéo
de critério assumida foi a funcdo de critério verdadeiro, o que possibilitou uma anélise

mais precisa e alinhada as preferéncias do decisor.

Nesse critério, a intensidade de preferéncia recebe valor 1 se a diferenca for
maior que o limiar de preferéncia p, recebe valor zero se a diferenca for menor que o

limiar de indiferenca q.

Tabela 4.2: Definicdo dos Parametros para a alternativa al na E1
gl g2 g3 g4 g5 g6 g7 g8
p 0 0 0 0 0 0 0 0
q 0 0 0 0 0 0 0 0
w 0,156 0,125 0,156 0,063 0,094 0,125 0,125 0,156
Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.3: Funcéo intensidade de preferéncia para a alternativa al na E1
Fy(al,rj) gl g2 g3 94 g5 g6 g7 g8

rl 0 0 0 0 0 0 0 0
r2 0 0 0 0 0,094 0 0 0
r3 0,156 0 0 0 0,094 0 0 0

r4 0,156 0,125 0,156 0 0,094 0,125 0 0,156
rs 0,156 0,125 0,156 0,063 0,094 0,125 0,125 0,156
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ré 0,156 0,125 0,156 0,063 0,094 0,125 0,125 0,156

F,(rj,al) gl g2 g3 g4 g5 g6 g7 08

rl 0,156 0,125 0,156 0,063 0 0,125 0,125 0,156
r2 0 0125 0,156 0063 0 0,125 0,125 0,156
r3 0 0 0 0063 0 0 0125 0
r4 0 0 0 0 0 0 0 0
r5 0 0 0 0 0 0 0 0
r6 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Autor (2024)

Apés essa fase, foi calculado o grau de preferéncia das alternativas. Em
seguida, as tabelas abaixo mostram os resultados do perfil positivo, perfil negativo e
a respectiva a classificacdo da alternativa 1, que foi baseada nos fluxos obtidos por

meio da aplicacdo do método FlowSort.

Tabela 4.4: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de al na E1

T rl r2 r3 r4 r5 ré
n(al,rj) O 0,094 0,25 0,813 1
n(rj,al) 0,906 0,75 0,188 0 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.5: Resultados dos fluxos da al na E1

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré al
) 0,984375 0,791667 0,53125 0,333333 0,166667 0 0,526042
) 0 0,182292 0,375 0,635417 0,833333 1 0,307292
o 0,984375 0,609375 0,15625 -0,30208 -0,66667 -1 0,21875

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.6: Classificacdo da alternativa al na E1

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0)
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2 X X
Repetido Classe 3 X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

Com base nos resultados apresentados, a Alternativa 1 foi classificada da

seguinte forma:
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() Fluxo Positivo: A classificacdo foi determinada pela a intensidade da
preferéncia que al exerce sobre 0s critérios em comparacdo com outras
alternativas (quanto maior, melhor a alternativa). Com base nesse fluxo, foi
classificada na Classe 3, correspondendo ao Nivel de Maturidade Repetitivo.

(i) Fluxo Negativo: Neste caso, a classificacao reflete a intensidade da preferéncia
de todas as alternativas sobre a alternativa em questéo (quanto menor, melhor
De acordo com o fluxo negativo, foi classificada na Classe 2, correspondendo

ao Nivel de Maturidade Gerenciado.

No entanto, para a classificacdo final das empresas neste estudo, sera
considerado o fluxo liquido das alternativas. O fluxo liquido representa a diferenca
entre o fluxo positivo e o fluxo negativo, fornecendo uma visdo global do desempenho
da alternativa ao considerar tanto os aspectos positivos quanto os negativos, ou seja,
este indice reflete o desempenho real de uma alternativa em comparagcdo com as
demais, permitindo a formacdo de pré-ordens completas, sejam elas crescentes ou
decrescentes. Para a Alternativa 1, o fluxo liquido foi classificado como Gerenciado,
correspondente a Classe 2.

Com base no resultado obtido no fluxo liquido, a alternativa um foi classificada
como Nivel Gerenciado, indicando que os processos financeiros da organizacao estao
em um estagio avancado de maturidade. Isso significa que a empresa ja possui
processos definidos e padronizados, além de integrar esses processos com sistemas
gue facilitam as operacdes diarias. A equipe demonstra um alto grau de expertise em
relacdo as operacdes e conta com profissionais especifico na manutencédo e
aprimoramento continuo desses processos.

O mesmo processo ocorreu para as demais alternativas, para a alternativa a2

obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 4.7: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a2 na E1

T rl r2 r3 r4 r5 ré
n(a2,rj) 0 0 0 0,71875 1
n(rj,a2) 1 1 0,28125 0 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.8: Resultados dos fluxos da a2 na E1
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Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a2
) 1 0,833333 0,546875 0,333333 0,166667 0 0,453125
) 0 0,166667 0,333333 0,619792 0,833333 1 0,380208
® 1 0,666667 0,213542 -0,28646 -0,66667 -1 0,072917

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.9: Classificacdo da alternativa a2 na E1

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3 X X X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)
De acordo com o resultado obtido no fluxo liquido, a alternativa 2 foi classificada

como Nivel Repetitivo, 0 que sugere gque 0S processos ha operacdo da empresa,
especificamente nas obras, estdo em um estagio intermediario de maturidade. A
organizagao ja possui algum conhecimento sobre processos, e a estruturagéo deles
estd na fase inicial. Embora os processos tenham sido definidos, ainda ndo foram
padronizados. Ferramentas tecnoldgicas estdo sendo utilizadas, e treinamentos
especificos ja foram realizados, mas ha necessidade de expandir esses treinamentos

para todas as operacoes.
Para a alternativa 3 o obtivemos o0s seguintes resultados:

Tabela 4.10: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a3 na E1

T ri r2 r3 r4 r5 ré
(a3, rj) 0 0 0,5625 0,875 1
n(rj,a3) 1 0,4375 0,125 0 0 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.11: Resultados dos fluxos da a3 na E1

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a3
) 1 0,739583 0,520833 0,333333 0,166667 0 0,572917
) 0 0,166667 0,427083 0,645833 0,833333 1 0,260417
® 1 0,572917 0,09375 -0,3125 -0,66667 -1 0,3125

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.12: Classificacdo da alternativa a3 na E1
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Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2 X X X
Repetido Classe 3
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

Os resultados obtidos no fluxo liquido classificaram a alternativa a3 como Nivel
Gerenciado, sugerindo que 0s processos comerciais da organizacdo estdo em um
estagio avancado de maturidade. Isso indica que a empresa ja possui processos bem
estruturados, além de integrar esses processos com sistemas que facilitam as
operacdes didrias. A equipe demonstra um elevado nivel de expertise técnica,
especialmente a liderancga, que reconhece e valoriza a importancia da padronizacao
nas operagdes, contando com profissionais dedicados a manutencdo e ao

aprimoramento continuo desses processos.

Os resultados obtidos com o a4 serdo descritos abaixo:

Tabela 4.13: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a4 na E1

T ri r2 r3 r4 r5 ré
n(a4,1j) 0 0 0 0
n(rj,a4) 1 1 1 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.14: Resultados dos fluxos da a4 na E1

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a4
) 1 0,833333 0,666667 0,333333 0,166667 0 0,333333
) 0 0,166667 0,333333 0,5 0,833333 1 0,5
o 1 0,666667 0,333333 -0,16667 -0,66667 -1 -0,16667

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.15: Classificacdo da alternativa a4 na E1

Ml;"ll:\l,.:il ddaZe Classificagdo (+) (-) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2

Repetido Classe 3 X

Definido Classe 4 X X

Inicial Classe 5
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Fonte: Autor (2024)

Os resultados obtidos no fluxo liquido classificaram a alternativa a4 como Nivel
Definido, indicando que os processos de Recursos Humanos da organizagao estéao
em um estagio baixo de maturidade. Esses processos, em particular, obtiveram
resultados abaixo do esperado, pois a equipe de Recursos Humanos da empresa
estava passando por um processo de reestruturacdo, evidenciando algumas
deficiéncias nas operacdes. Assim, o nivel de maturidade foi classificado como Nivel
de Maturidade Classe 4. Isso foi crucial para que o consultor propusesse acoes

voltadas a melhoria dos processos nesse departamento.

Ja na alternativa 5 obtivemos o seguinte resultado:

Tabela 4.16: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a5 na E1

T rl r2 r3 r4 r5 re
n(as,rj) 0 0 0,25 0,8125 1
n(rj, a5) 1 0,75 0,1875 0 0 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.17: Resultados dos fluxos da a5 na E1

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré ab
) 1 0,791667 0,53125 0,333333 0,166667 0 0,510417
) 0 0,166667 0,375 0,635417 0,833333 1 0,322917
® 1 0,625  0,15625 -0,30208 -0,66667 -1 0,1875

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.18: Classificacdo da alternativa a5 na E1

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0)
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2 X X
Repetido Classe 3 X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

O fluxo liquido da alternativa a5 classificou os processos de Tecnologia da

Informacédo da organizagdo como Nivel Gerenciado, indicando que esses processos
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estdo em um estagio avancado de maturidade. O departamento ja conta com recursos
e sistemas bem estruturados, que séo integrados de maneira eficiente com outros
setores para facilitar as operacdes diarias. A equipe demonstra um alto nivel de
expertise técnica na area de tecnologia, com processos bem organizados, embora

ainda existam operac¢fes que necessitam de manutencao e aprimoramento continuo.

Embora os processos tenham sido avaliados individualmente, o que facilita a
elaboracao das propostas de melhorias pelo consultor, o nivel de maturidade geral da
empresa foi definido utilizando a metodologia estatistica da Moda. Essa metodologia
estabelece o valor mais frequente em um conjunto de dados, e, com base nisso, a

empresa E1 foi classificada da seguinte maneira:

Tabela 4.19: Classifica¢cdo da Empresa 01

A Classificagao () Nivel de Maturidade
al Classe 2 Gerenciado

a2 Classe 3 Repetido

a3 Classe 2 Gerenciado

a4 Classe 4 Definido

a5 Classe 2 Gerenciado

Fonte: Autor (2024)

O nivel de maturidade geral da empresa em relacdo aos cinco departamentos
analisados foram classificados como Classe 2, Nivel Gerenciado. Isso indica que a
empresa possui um nivel elevado de processos, mas também destaca a area com
maior deficiéncia entre as alternativas avaliadas: Recursos Humanos. A ineficiéncia
dessa area pode comprometer os resultados da empresa em diversos aspectos, 0s
quais precisam ser tratados e abordados no escopo do projeto que sera proposto a
organizacdo. Além disso, embora as demais areas ndo tenham atingido o nivel mais
alto em suas operacfes, ainda assim, é possivel propor acdes que potencializem os

resultados nesses setores com propostas mais avancadas.

4.2 Aplicagao na Empresa 02 (E2)
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A aplicacdo na segunda empresa, referida como E2, envolveu uma organizacao
de médio porte que atua no mercado de fitness. Esta empresa se destaca por oferecer
um ambiente de alto padréo, proporcionando uma experiéncia diferenciada aos seus
clientes. O novo modelo de diagnostico empresarial foi implementado por um
consultor especialista, que ocupa um cargo de coordenacao. As alternativas avaliadas
foram aquelas definidas pelo decisor, conforme descrito no ponto 4.2.2, que aborda a
definicdo do objetivo e das alternativas do modelo. Na empresa E2, as alternativas

analisadas produziram os seguintes resultados:

Na empresa E2, foram analisadas as alternativas onde obtivemos o0s seguintes
resultados:

Tabela 4.20: Resultados da aplicagcdo do questionario na empresa 2
A gl g2 g3 g4 g5 g6 a7 g8

al 0 1 3 0 2 1 1 0
a2 3 2 4 0 2 3 2 2
a3 3 1 3 0 2 2 1 2
” 0 1 0 0 0 1 1 0
as 1 0 0 0 1 1 0 0

Fonte: Autor (2024)

Seguindo a mesma metodologia aplicacdo do questionario na empresa 1, os

resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 4.21: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de al na E2

T rl r2 r3 r4 r5 6
n(al,rj) 0 0 0 0,156 0,25 0,625
n(rj,al) 1 1 0,844 0,75 0,375 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.22: Resultados dos fluxos da al na E2

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré al
) 1 0,833 0,641 0,458 0,229 0 0,172
) 0 0,167 0,333 0,526 0,708 0,938 0,661
® 1 0,667 0,307 -0,068 -0,479 -0,938 -0,49

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.23: Classificacdo da alternativa al na E2
Nivel de Maturidade Classificacdo  (+) ) (0]

Otimizado Classe 1
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Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3
Definido Classe 4 X
Inicial Classe 5 X X

Fonte: Autor (2024)

O nivel de maturidade da empresa em relacdo aos seus processos financeiros
foi classificado como Classe 5, Nivel Inicial. Isso revela que a empresa possui um
baixo grau de estruturacdo de processos. A falta de uma equipe bem definida,
especialmente em aspectos financeiros, € evidente. E comum em pequenas e médias
empresas que o proprietario assuma responsabilidades em areas onde ndo possui
expertise técnica, como € o caso dessa organizacao. Essa baixa classificacdo justifica
a necessidade de um trabalho consultivo focado na criacdo de acdes especificas para
empresas em niveis iniciais, visando a estruturacao dos processos de acordo com a

realidade da empresa.

No que se refere a alternativa 2 tivemos a seguinte classificacao:

Tabela 4.24: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a2 na E2

T ri r2 r3 r4 r5 ré
n(a2,rj) 0 0 0,15625 0,4375 0,9375 0,9375
n(rj,a2) 1 0,84375 0,5625 0,0625 0,0625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.25: Resultados dos fluxos da a2 na E2

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a2
) 1 0,807292 0,59375 0,34375 0,177083 0 0,411458
) 0 0,166667 0,359375 0,572917 0,822917 0,989583 0,421875
o 1 0,640625 0,234375 -0,22917 -0,64583 -0,98958 -0,01042

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.26: Classificacdo da alternativa a2 na E2

M';'t"éfl' d‘;ze Classificag&o *+) ) ®
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2

Repetido Classe 3 X X X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)
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Conforme o resultado obtido no fluxo liquido, a alternativa 2 foi classificada
como Nivel Repetitivo, indicando que 0s processos operacionais da empresa,
especialmente nas modalidades da academia, estdo em um estagio intermediario de
maturidade. Observa-se que os resultados foram mais eficientes devido a formacéo
do proprietario, que também é responsavel por este setor e suas operacdes. No
entanto, o nivel de maturidade permanece intermediario, pois, embora a empresa
tenha algum conhecimento sobre processos e eles ja tenham sido definidos, ainda
ndo foram padronizados. Ferramentas tecnoldgicas estdo sendo utilizadas, e
treinamentos especificos foram realizados, mas ha necessidade de expandir esses

treinamentos para todas as operacdes.

Ja na alternativa 3 tivemos a seguinte classificacéo:

Tabela 4.27: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a3 na E2

T rl r2 r3 r4 5 ré
n(a3,rj) 0 0 0 0,3125 0,6875 0,9375
n(rj,a3) 1 1 0,6875 0,3125 0,0625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.28: Resultados dos fluxos da a3 na E2

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 rs ré a3
(+) 1 0,833333 0,614583 0,385417 0,177083 0 0,322917
) 0 0,166667 0,333333 0,552083 0,78125 0,989583 0,510417
o 1 0,666667 0,28125 -0,16667 -0,60417 -0,98958 -0,1875

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.29: Classificacdo da alternativa a3 na E2

Nivel de Maturidade Classificacéo (+) ) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3 X
Definido Classe 4 X X
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

Os resultados obtidos no fluxo liquido classificaram a alternativa a3 como Nivel

Definido, indicando que os processos do setor Comercial da organizacado também se
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encontram em um estagio inicial de maturidade. Similar a outros setores da empresa,
a area comercial possui uma lideranca sem expertise técnica especifica na area
comercial e gestdo. No entanto, nota-se uma dedicacdo e uma Visdo crescente em
relacdo a importancia da padronizacdo de processos. Algumas medidas iniciais ja

foram implementadas, mas a estruturacéo ainda esta em suas fases iniciais.

Os resultados para a alternativa 4 serdo apresentados a seguir:

Tabela 4.30: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a4 na E2

T ri r2 r3 r4 r5 ré
(a4, ryj) 0 0 0 0 0 0,375
n(rj,a4) 1 1 1 1 0,625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.31: Resultados dos fluxos da a4 na E2

Fluxos/Perfis ri r2 r3 r4 r5 ré a4
(+) 1 0,833333 0,666667 0,5 0,270833 0 0,0625
() 0 0,166667 0,333333 0,5 0,666667 0,895833 0,770833
o 1 0,666667 0,333333 0 -0,39583 -0,89583 -0,70833

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.32: Classificacdo da alternativa a4 na E2

M':;:‘:: dda:e Classificagao (+) (-) (0}
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3
Definido Classe 4

Inicial Classe 5 X X X

Fonte: Autor (2024)

O nivel de maturidade da empresa em relacdo aos seus processos foi
classificado como Classe 5, Nivel Inicial, indicando um baixo grau de estruturacéo dos
processos. Tanto no setor financeiro quanto no RH, é evidente a falta de uma equipe
bem definida, especialmente em relacdo a gestdo de pessoas. A responsabilidade
direta recai sobre a sécia da empresa, que nao possui expertise técnica na area,

resultando em uma alta rotatividade de funcionarios, com uma média de permanéncia
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de 5 a 6 meses. Esse cenario impacta diretamente os servicos da empresa, reforcando

a necessidade de um trabalho de consultoria alinhado a realidade da organizacao.

Para a alternativa 5, obtivemos 0s seguintes resultados:

Tabela 4.33: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a5 na E2

T rl r2 r3 r4 r5 ré
n(a5,rj) 0 0 0 0 0 0,375
n(rj,a5) 1 1 1 1 0,625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.34: Resultados dos fluxos da a5 na E2

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré ab
(+) 1 0,833333 0,666667 0,5 0,270833 0 0,0625
) 0 0,166667 0,333333 0,5 0,666667 0,895833 0,770833
o 1 0,666667 0,333333 0 -0,39583 -0,89583 -0,70833

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.35: Classificacdo da alternativa a5 na E2

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) ()
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3
Definido Classe 4

Inicial Classe 5 X X X

Fonte: Autor (2024)

Para essa alternativa, o nivel de maturidade da empresa em relacdo aos
processos da area de tecnologia foi classificado como Classe 5, Nivel Inicial, refletindo
um baixo grau de estruturacdo dos processos. Semelhante a outros setores, a area
de tecnologia é gerida pela coordenadora comercial, que, apesar de ter alguma
experiéncia pratica e lidar com certas operaces da empresa, ndo possui formacao
técnica especifica. Essa falta de especializacao técnica contribui para o baixo nivel de

maturidade observado.

Seguindo a mesma metodologia da alternativa 1, concluimos a avaliagéo geral

da empresa com o seguinte resultado:

Tabela 4.36: Classifica¢cdo da Empresa 2
A Classificagao (®) Nivel de Maturidade
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al Classe 5 Inicial
a2 Classe 3 Repetido
a3 Classe 4 Definido
a4 Classe 5 Inicial
a5 Classe 5 Inicial

Fonte: Autor (2024)

A empresa foi classificada como Classe 1, Nivel Inicial em termos de
maturidade de seus processos. Isso reflete um cenario em que as operagdes ainda
ndo foram claramente definidas ou padronizadas, resultando em um nivel
consideravelmente baixo. A liderancga, que assume multiplos setores, apresenta uma
falta de eficiéncia devido a auséncia de experiéncia técnica, o que impacta
diretamente os resultados. No entanto, nas areas onde a lideranca tem formacéo
especifica, como o setor operacional, os resultados sdo mais positivos. Destaca-se
também a area comercial, que, apesar de nao ter alcancado uma boa avaliacao,
demonstra consciéncia sobre a importancia da gestdo de processos e esta

empenhada em implementéa-la conforme a realidade da empresa.

4.3 Aplicacao na Empresa 03 (E3)

A aplicacdo na terceira empresa, identificada como E3, refere-se a uma
empresa de pequeno porte que opera no setor de saude e bem-estar, com foco em
cuidados com a pele e estética médica. A empresa se destaca por seu ambiente de
alto padrdo, destinado a profissionais das areas de dermatologia, fisioterapia e
estética, proporcionando uma experiéncia diferenciada aos clientes. O novo modelo
de diagndstico empresarial foi implementado por um consultor especializado que
ocupa uma posicdo de coordenacdo. As alternativas avaliadas foram aquelas
definidas pelo decisor, conforme descrito no ponto 4.2.2, que trata da definicdo do
objetivo e das alternativas do modelo.

Para a empresa E3, as alternativas analisadas resultaram nos seguintes

resultados:

Tabela 4.37: Resultados da aplicagao do questionario na empresa 3
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al 3 4 3 0 2 2 3 3
a2 3 3 3 0 2 4 2 2
a3 2 3 3 0 2 3 2 3
a4 1 2 0 0 2 2 1 1
a5 1 1 0 0 0 1 1 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.38: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de al na E3
s rl r2 r3 ra4 r5 ré
(al,rj) 0 0 0,125 0,719 0,938 0,938

n(rj,al) 1 0,875 0,281 0,063 0,063 0
Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.39: Resultados dos fluxos da al na E3

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré al
) 1 0,813 0,547 0,344 0,177 0 0,453
) 0 0,167 0,354 0,62 0,823 0,99 0,38
® 1 0,646 0,193 -0,276 -0,646 -0,99 0,073

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.40: Classificagdo da alternativa na E3

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) ()
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3 X X X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

Baseado no resultado obtido no fluxo de liquido, a alternativa 1 foi classificada
como Nivel Repetitivo, o que indica que os processos financeiros da empresa estao
em um estagio intermediario de maturidade. Embora alguns processos ja tenham sido
definidos e documentados, ainda existem dificuldades na operagéo realizada pela
equipe de atendimento da clinica, bem como na lideranca, que carece de expertise
técnica na area financeira e em gestdo. Ferramentas tecnolégicas estdo sendo
utilizadas, e treinamentos especificos foram realizados, mas ha uma necessidade de
treinamentos basicos adicionais, especialmente porque essa area exige analises

financeiras para uma avaliacdo eficaz da empresa.
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Para a alternativa 2, resultaram nos seguintes dados:

Tabela 4.41: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a2 na E3

T rl r2 r3 r4 r5 ré
(a2, rj) 0 0 0,125 0,5625 0,9375 0,9375
n(rj,a2) 1 0,875 0,4375 0,0625 0,0625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.42: Resultados dos fluxos da a2 na E3

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a2
(+) 1 0,8125 0,572917 0,34375 0,177083 0 0,427083
) 0 0,166667 0,354167 0,59375 0,822917 0,989583 0,40625
D 1 0,645833 0,21875 -0,25 -0,64583 -0,98958 0,020833

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.43: Classificacdo da alternativa a2 na E3

M';'t"ljfl' di‘ze Classificag&o +) ) ®
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2

Repetido Classe 3 X X X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)

De acordo com o fluxo de liquido, a alternativa 2 foi classificada como Nivel

Repetitivo, 0 que sugere que 0s processos relacionados aos servicos da empresa

estdo em um estagio intermediario de maturidade. Essa classificacéo é justificada pela

recente reestruturacdo da infraestrutura da empresa, que incluiu uma ampliagéo,

resultando no aumento do quadro de servicos e colaboradores. Isso explica o nivel de

maturidade, considerando que os procedimentos na area de dermatologia ja estdo em

andamento ha mais tempo.

De acordo com a aplicacdo para a3, tivemos o seguinte resultado:

Tabela 4.44: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a3 na E3

T ri r2 r3 r4 r5 ré
(a3, rj) 0 0 0 0,5625 0,9375 0,9375
m(rj,a3) 1 1 0,4375 0,0625 0,0625 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.45: Resultados dos fluxos da a3 na E3
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Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a3
) 1 0,833333 0,572917 0,34375 0,177083 0 0,40625
) 0 0,166667 0,333333 0,59375 0,822917 0,989583 0,427083
® 1 0,666667 0,239583 -0,25  -0,64583 -0,98958 -0,02083

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.46: Classificacao da alternativa a3 na E3

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3 X X X
Definido Classe 4
Inicial Classe 5

Fonte: Autor (2024)
O fluxo de liquido indicou que a alternativa 2 foi classificada como Nivel

Repetitivo, sugerindo que os processos relacionados aos servicos da empresa estéo
em um estagio intermediario de maturidade. A equipe comercial € composta por
profissionais externos, prestadores de servico que, em conjunto com a equipe interna,
desenvolvem um trabalho eficiente na area. No entanto, as operacfes ainda nao
foram totalmente padronizadas e documentadas, o que justifica esse nivel de

maturidade na alternativa.
J& a alternativa 4 apés a avaliacdo obteve o seguinte resultado:

Tabela 4.47: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a4 na E3

T rl r2 r3 r4 5 ré
n(a4,rj) 0 0 0 0 0,34375 0,78125
n(rj, a4) 1 1 1 0,65625 0,21875 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.48: Resultados dos fluxos da a4 na E3

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré a4
(+) 1 0,833333 0,666667 0,442708 0,203125 0 0,1875
O] 0 0,166667 0,333333 0,5 0,723958 0,963542 0,645833
® 1 0,666667 0,333333 -0,05729 -0,52083 -0,96354 -0,45833

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.49: Classificacdo da alternativa a4 na E3

Nivel de
Maturidade

Classificacéao (+) ) (0]
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Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3
Definido Classe 4 X X
Inicial Classe 5 X

Fonte: Autor (2024)

O fluxo de liquido classificou a alternativa a4 como Nivel Definido, indicando
que os processos do setor de Recursos Humanos da organizagdo estdo em um
estagio inicial de maturidade. A empresa ndo possui uma equipe bem definida com
expertise técnica na area, e as operacfes sdo conduzidas pelos proprios sécios, 0
que € comum em pequenas empresas. No entanto, os sécios ja tém consciéncia da
importancia de estabelecer processos padronizados para essa area, visto que ela
impacta diretamente a qualidade dos servicos oferecidos. Como a proposta da

empresa é de atendimento premium, iSso se torna um ponto crucial para os resultados.

Os resultados para a alternativa 5 serdo apresentados a seguir:

Tabela 4.50: Grau de preferéncia entre alternativas a ser classificada e perfis de a5 na E3

T rl r2 r3 r4 5 ré
(a5, 1y) 0 0 0 0 0 0,53125
n(rj, a5b) 1 1 1 1 0,46875 0

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.51: Resultados dos fluxos da a5 na E3

Fluxos/Perfis rl r2 r3 r4 r5 ré ab
(+) 1 0,833333 0,666667 0,5 0,244792 0 0,088542
) 0 0,166667 0,333333 0,5 0,666667 0,921875 0,744792
o 1 0,666667 0,333333 0 -0,42188 -0,92188 -0,65625

Fonte: Autor (2024)

Tabela 4.52: Classificacdo da alternativa a5 na E3

Nivel de Maturidade Classificagao (+) (-) (0]
Otimizado Classe 1
Gerenciado Classe 2
Repetido Classe 3
Definido Classe 4

Inicial Classe 5 X X X

Fonte: Autor (2024)
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O nivel de maturidade da empresa em relagcdo aos seus processos na area de
tecnologia foi classificado como Classe 5, Nivel Inicial. Isso indica que a empresa
possui um baixo grau de estruturacdo de processos nessa area. Atualmente, ndo ha
uma equipe definida, e assim como na alternativa 4, o proprietario assume as
responsabilidades, mesmo sem possuir expertise técnica. Essa classificacao reflete a
necessidade de um trabalho introdutério voltado para a implementacdo de acdes,

dado que essa area € crucial para o desenvolvimento da empresa.

Seguindo a mesma metodologia, concluimos a avaliagdo geral da empresa com

0 seguinte resultado:

Tabela 4.53: Classificacdo da Empresa 3

A Classificagao () Nivel de Maturidade
al Classe 3 Repetido

a2 Classe 3 Repetido

a3 Classe 3 Repetido

a4 Classe 4 Definido

a5 Classe 5 Inicial

Fonte: Autor (2024)

O nivel de maturidade da empresa em relagdo aos seus processos foi
classificado como Classe 3, Nivel Repetitivo. Isso indica que a empresa esta em um
estagio intermediario, com algumas operacdes ja padronizadas e documentadas,
enquanto outras, como as areas de recursos humanos e tecnologia da informacéo,
ainda ndo atingiram o mesmo nivel de desenvolvimento. Esse cenario destaca a
importancia de realizar analises individuais, permitindo identificar areas mais frageis e

implementar acdes especificas de acordo com seus respectivos niveis de maturidade.

4.4 Discursao dos resultados

O Apoio a Decisao Multicritério (MCDM) desempenhou um papel fundamental
neste trabalho, fornecendo uma estrutura mais solida para a avaliacéo e classificacao

dos niveis de maturidade dos processos organizacionais. Segundo Campos (2013), a



95

aplicacdo do meétodo FlowSort, um método ndo compensatério de classificacao
ordinal, permite uma analise mais precisa e detalhada, atendendo as necessidades
especificas da empresa ao lidar com os dados.

Entre os principais beneficios do MCDM, destacam-se a capacidade de
organizar informagbes de maneira sistematica, tornando explicitos os critérios
conflitantes e gerenciando a subjetividade envolvida nas decisdes (Almeida, 2013;
Almeida et al., 2012; Almeida et al., 2002). Isso facilita a tomada de decisdes mais
informadas e equilibradas, alinhando-se com os objetivos estratégicos da organizacao

e promovendo uma melhoria continua dos processos.

Por outro lado, € importante reconhecer algumas desvantagens associadas ao
uso da Decisdo Multicritério. A complexidade dos métodos pode exigir um nivel
significativo de conhecimento técnico e expertise, 0 que pode representar um desafio
para empresas com recursos limitados ou pouca familiaridade com tais metodologias.
Além disso, a subjetividade inerente ao processo de definicdo de critérios e pesos

pode introduzir vieses nas decisdes, impactando a imparcialidade dos resultados.

No entanto, ao mitigar essas desvantagens com uma abordagem estruturada e
participativa, envolvendo todas as figuras decisérias da organizacdo com grande
experiéncia, o MCDM pode se revelar uma ferramenta poderosa para a analise dos
cenarios empresariais através da gestao de processos, contribuindo para a eficiéncia
e a sustentabilidade de negdcios.

Contudo, a andlise dos resultados obtidos a partir da aplicacdo do modelo de
Diagnostico Empresarial, utilizando a metodologia FlowSort, revelou insights
significativos sobre o nivel de maturidade dos processos nas empresas avaliadas. As
empresas foram classificadas em diferentes niveis de maturidade, oferecendo uma

visdo detalhada sobre suas operacdes e identificando areas para potencial melhoria.

Para a empresa E1, que opera no setor de construcdo civil, o nivel de
maturidade dos processos financeiros foi classificado como Nivel Gerenciado. Esse
nivel sugere que a empresa possui processos bem estruturados e integrados com
sistemas que facilitam as operacOes diarias. A equipe demonstra um alto grau de

expertise técnica, particularmente na lideranga, que valoriza a padronizacdo e a
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manutencao continua dos processos. A classificacao reflete a eficacia dos processos
financeiros da empresa, que sao robustos e bem definidos, embora possam ser

aprimorados com a implementagdo de melhores praticas em outras areas.

No entanto, a empresa também apresentou deficiéncias significativas na area
de Recursos Humanos, classificando-a como Nivel Inicial. A falta de uma equipe bem
definida e a alta rotatividade de funcionarios indicam problemas que podem impactar
negativamente a eficiéncia geral da empresa. A reestruturacao desta area é essencial
para melhorar a coesao e a eficacia das operacdes, e as propostas de melhorias
deverdo focar na estabilizacdo e desenvolvimento das préaticas de Recursos Humanos

para suportar o crescimento e a eficicia organizacional.

A andlise dos resultados obtidos para a Empresa 2 revelou que a maturidade
de seus processos é classificada como Classe 1, Nivel Inicial. Esta classificagcéo indica
que a empresa ainda estda em um estagio preliminar em termos de definicdo e
padronizacdo de processos. A auséncia de processos bem estruturados e a falta de
experiéncia técnica na lideranca, que gerencia multiplos setores, impactam
negativamente a eficiéncia e o desempenho da empresa. A lideranca, ao ndo possuir
a formacao técnica necessaria, contribui para um nivel baixo de eficiéncia em varias

areas.

No entanto, observa-se que, nas areas onde a lideranca possui expertise
especifica, como no setor operacional, os resultados sao relativamente mais positivos.
Esse cenario sugere que a formacéo e especializacdo podem melhorar o desempenho
em setores especificos. A area comercial, apesar de nao ter obtido uma avaliacédo
elevada, demonstra uma conscientizacéo crescente sobre a importancia da gestao de
processos. A equipe estd empenhada em implementar melhores praticas, ajustando-
se a realidade da empresa. A dedicacao a implementacdo de processos, mesmo em
um estagio inicial, pode ser um ponto positivo para a futura evolu¢cdo da maturidade

da empresa.

Para a empresa 2, a principal recomendacgéo é a necessidade de estruturar e
padronizar processos de forma sistematica. A melhoria na definicdo de processos e
na formacao técnica da lideranca é crucial para elevar o nivel de maturidade. Focar

em areas que apresentam um desempenho mais fraco e garantir que todos os setores,
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especialmente aqueles que jA demonstraram algum progresso, recebam suporte

adequado, contribuird para a evolu¢do da empresa.

Os resultados para a Empresa 3 mostraram que seus processos foram
classificados como Classe 3, Nivel Repetitivo. Esta classificacéo indica que a empresa
se encontra em um estagio intermediario de maturidade. Alguns processos estdo bem
definidos e padronizados, 0 que sugere um progresso significativo em comparacao
com estagios iniciais. No entanto, areas como recursos humanos e tecnologia da
informacdo ainda nado atingiram um nivel equivalente de desenvolvimento e

padronizacéo.

A andlise detalhada dos processos revelou que, embora existam praticas
padronizadas em varias areas, ainda ha deficiéncias significativas nas areas menos
desenvolvidas. Isso destaca a importancia de uma andlise individualizada dos
processos para identificar e abordar as fragilidades especificas. A empresa deve
concentrar esforcos em melhorar as areas que ndao tém o mesmo nivel de maturidade,
realizando ajustes e implementando praticas que possam elevar o padrdo de
eficiéncia.

A principal recomendacéao para a Empresa 3 é focar em fortalecer as areas que
ainda estdo em fase de desenvolvimento. Implementar acdes direcionadas para
padronizar e documentar processos nas areas de recursos humanos e tecnologia da
informacdo € essencial para avancar para niveis mais altos de maturidade. A
consolidacdo dos processos existentes e a melhoria continua das areas menos
desenvolvidas serdo fundamentais para otimizar o desempenho geral da empresa e

alcancar uma maior maturidade operacional.

Os resultados desta pesquisa destacam a importancia de um diagndstico
detalhado para compreender o nivel de maturidade dos processos empresariais. A
aplicagcédo do modelo FlowSort forneceu uma visédo mais precisa das areas de forca e
fragueza nas empresas analisadas, permitindo a formulacdo de estratégias

direcionadas para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos.

Para empresas em niveis consideraveis iniciais, como a E2 e a E3, € crucial

focar em aprimoramentos estruturais e operacionais. Para empresas em niveis mais
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avancados, como a E1, a énfase deve estar na manutencéo e refinamento continuo
dos processos existentes. A abordagem proposta visa apoiar empresas que buscam
a transicdo para niveis mais altos de maturidade, promovendo a exceléncia
operacional e a capacidade de enfrentar desafios futuros com maior resiliéncia e
eficacia.

Para avaliar a eficacia do modelo como um todo e garantir sua aderéncia ao
cenario da empresa analisada, foi fundamental contar com a expertise pratica do
aplicador. Essa experiéncia foi crucial para interpretar os resultados de forma precisa
e para realizar a analise das alternativas com maior profundidade. No entanto, é
importante destacar que, apesar de a aplicagdo do modelo ter demonstrado ser
eficiente, a visdo do consultor também se mostrou essencial. Isso ocorre porque o
modelo, por ser uma proposta mais enxuta e voltada para decisdes rapidas, pode nao

captar todas as nuances e aspectos especificos da realidade da empresa.

Assim, embora o modelo ofereca uma abordagem pratica e agil para a
avaliacdo de processos, a experiéncia e o julgamento do consultor contribuem
significativamente para uma andlise mais completa e contextualizada, preenchendo
eventuais lacunas e ajustando as recomendacbes conforme as particularidades

observadas.

Para a empresa de consultoria analisada no estudo, propde-se uma
reformulacéo do processo, incluindo a aplicacdo de um novo diagnéstico no inicio e
ao final de cada projeto. O objetivo dessa etapa é quantificar os resultados obtidos
com a implementacao das técnicas especificas previstas no escopo do projeto. Essa
abordagem permitiu que o modelo de diagnéstico se transformasse em um indicador
de desempenho, possibilitando a avaliacdo mais precisa da eficacia das intervencdes
realizadas e o impacto nas organizacbes estudadas. Além disso, essa pratica
fornecera dados valiosos para ajustar futuras estratégias de consultoria, garantindo a

continuidade da melhoria e a sustentabilidade dos resultados alcangados.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes e consideracfes finais
referentes a pesquisa conduzida. Além disso, serdo discutidas as dificuldades e
limitagbes encontradas ao longo do estudo, bem como serédo propostas sugestoes

para futuras investigacoes.

5.1. Consideractes Finais

A implementacao de processos nas organizacdes pode proporcionar resultados
significativos, permitindo que as empresas alcancem maior maturidade e estabilidade
diante dos desafios cotidianos. Para isso, é essencial basear-se em decisdes bem
fundamentadas, projetos assertivos e procedimentos eficazes. Com essa perspectiva,
surgiu a possibilidade de desenvolver um modelo para avaliar a maturidade dos
processos utilizando um método mais preciso, focado na etapa de avaliagdo do
Diagndstico Empresarial. Esse diagndstico € amplamente utilizado por empresas para
compreender sua realidade e elaborar planos de acdo alinhados com suas

necessidades.

Para isso, foi identificado que o nivel de maturidade em processos poderia
tornar-se um indicador de resultados de uma empresa de consultoria, visto que a
empresa baseava a eficiéncia dos seus projetos apenas pela satisfacdo do cliente, o
gue muitas vezes nao condizia com a perspectiva do cliente visto que a visdo da
lideranca para enxergar valor acerca de processos muitas vezes nao € valorizada

como a base de todo e qualquer projeto.

Em seguida, procedeu-se com a modelagem e definicdo dos niveis utilizados,
adotando uma metodologia amplamente empregada para quantificar a maturidade dos
processos. Para isso, foram estabelecidos critérios que ja haviam sido validados e
alinhados com a experiéncia pratica dos decisores no mercado. Esses critérios foram
aceitos e incorporados aos niveis de avaliagdo. Por fim, foi explorada a aplicabilidade
do modelo utilizando o método FlowSort para a classificagdo da maturidade,
permitindo a identificacdo das deficiéncias de cada organizacdo e a avaliacdo da



100

eficacia do instrumento proposto, cumprindo assim todos os objetivos estabelecidos

no estudo.

Diante do ponto de vista académico, conclui-se que o modelo desenvolvido
pode preencher a lacuna identificada na literatura em relacdo a ferramenta de
diagnoéstico usando a metodologia FlowSort. Ele se mostrou Util e apropriado para

fornecer uma classificagéo eficaz das empresas.

No que se refere do ponto de vista pratico, 0 modelo demonstrou eficiéncia ao
fornecer resultados que corresponderam a realidade de todas as empresas avaliadas.
Isso ndo apenas destaca a eficacia do instrumento na avaliacdo da maturidade das
empresas, mas também reflete a aceitacdo e confianca dos participantes da pesquisa

na ferramenta utilizada.

Conclui-se que os resultados deste estudo foram satisfatérios e que o modelo
proposto tem o potencial de oferecer beneficios significativos as organizacdes. Ele
pode identificar as principais deficiéncias nos processos internos e ser aplicavel a
diferentes areas, conforme o objetivo da organizacdo. Além disso, o modelo permite
definir processos especificos para garantir que as acfes desenvolvidas estejam
alinhadas com a realidade dos critérios descritos, contribuindo para a elaboracao de

estratégias que promovam melhorias futuras.

7

Além disso, é importante destacar que o modelo pode ser adaptado e
aprimorado conforme necessario, para garantir que seja aplicavel para empresas que
possuem caracteristicas especificas. Com ajustes apropriados, ele pode representar
de forma precisa os aspectos especificos de cada organizacao, proporcionando uma

avaliacdo mais coerente e eficaz.

5.2 Sugestdes de Pesquisas Futuras

Neste capitulo, apresentamos sugestdes para futuras pesquisas que podem
ampliar o entendimento e a aplicagcdo do modelo de avaliagdo de maturidade de
processos proposto neste estudo. As sugestdes visam explorar novas abordagens,

refinar o modelo atual e investigar aspectos adicionais que podem contribuir para uma
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compreensao mais aprofundada e uma implementacdo mais eficaz em diferentes

contextos organizacionais.

5.2.1 Validagao e Teste em Grande Escala

Para garantir a robustez e a confiabilidade do modelo, é essencial realizar
testes em uma amostra maior e mais diversificada de empresas. Pesquisas futuras
podem focar na aplicacdo do modelo em um nimero maior de organizac¢des, variando
em tamanho, localizacdo e complexidade, para validar suas conclusfes e ajustar 0s

critérios de avaliagdo conforme necessario.

5.2.2 Andlise da evolugdo dos processos

Estudos longitudinais que acompanhem a evolugdo dos processos nas
empresas ao longo do tempo podem oferecer insights valiosos sobre a eficicia do
modelo na pratica. Acompanhar como as empresas implementam as recomendacdes
do modelo e avaliar os resultados ao longo de varios anos pode fornecer dados

importantes sobre a sustentabilidade das melhorias e o impacto a longo prazo.

5.2.3 Impacto da Cultura organizacional na avalia¢do de processos

A cultura organizacional desempenha um papel crucial na eficacia dos
processos e na implementacdo de melhorias. Pesquisas futuras podem investigar
como a cultura organizacional influencia a maturidade dos processos e como o0 modelo
pode ser adaptado para considerar aspectos culturais especificos ao avaliar a eficacia

dos Processos nas empresas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questionario de Diagnostico Empresarial para avaliagcédo do nivel de maturidade

€m pProcessaos.

O objetivo do questionario é avaliar o cenario da organizacdo por meio da
maturidade dos processos empresariais em diversas areas, utilizando critérios
fundamentais do Business Process Management (BPM). O questionario visa
identificar o nivel de desenvolvimento e eficiéncia dos processos de acordo com 0s
critérios de Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

A aplicacdo deste questionario tem como propadsito fornecer uma visao clara e
estruturada do estagio atual dos processos dentro da organizacdo, permitindo a
identificacdo de pontos fortes e areas que necessitam de melhorias. Com base nas
respostas obtidas, serd possivel tracar planos de acéo especificos para aprimorar a
os resultados da organizacdo. O questionario serve como uma ferramenta para
diagnosticar o estado dos processos e apoiar a tomada de decisdes estratégicas,

visando a melhoria continua e o alinhamento com as melhores préaticas do mercado.

Critério 1 - Lideranca

1. A alta direcdo esta ciente da importancia da gestdo de processos? (Sim/Nao)

2. A lideranca tem formacao especifica para o cargo de Gestao? (Sim/N&o)

3. H& um compromisso explicito da lideranga com a melhoria continua dos processos?
(Sim/N&o)

4. A lideranca aloca recursos necessarios para a gestao de processos? (Sim/Nao)

5. A alta diregdo participa ativamente na revisdo e monitoramento dos processos?
(Sim/N&o)

Critério 2 - Estratégias e Planos

1. O processo esta claramente alinhado com a estratégia organizacional? (Sim/Nao)
2. Existem planos de longo prazo para a melhoria do processo? (Sim/Nao)

3. O processo é revisado periodicamente para garantir alinhamento estratégico?
(Sim/Néao)
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4. Ha objetivos especificos definidos para o desempenho do processo? (Sim/Nao)

5. A alta diregéo revisa e aprova os planos de melhoria do processo? (Sim/Nao)

Critério 3 - Clientes

1. O processo foi desenvolvido com base nas necessidades dos clientes? (Sim/Nao)
2. Existe um sistema para coletar feedback dos clientes sobre o processo? (Sim/N&o)
3. A satisfacdo dos clientes é medida regularmente? (Sim/N&o)

4. O feedback dos clientes é utilizado para melhorar o processo? (Sim/Nao)

5. Os clientes estéo cientes e informados sobre as mudancas no processo? (Sim/N&ao)

Critério 4 - Sociedade

1. O impacto ambiental do processo € avaliado regularmente? (Sim/N&o)

2. O processo inclui praticas de responsabilidade social? (Sim/Nao)

3. HA uma comunicacdo transparente com a comunidade sobre o impacto do
processo? (Sim/N&o)

4. A organizacdo toma medidas para mitigar impactos negativos do processo na
sociedade? (Sim/N&o)

5. O processo contribui positivamente para a sustentabilidade da organizacédo?
(Sim/N&o)

Critério 5 - Informacéo e Conhecimento

1. As informacdes necessarias para o processo sao facilmente acessiveis? (Sim/Nao)
2. Ha sistemas de gestdo do conhecimento para suportar o processo? (Sim/Nao)

3. O processo utiliza informacgdes atualizadas e precisas? (Sim/N&o)

4. Os colaboradores tém acesso a treinamento e capacitacdo sobre o processo?
(Sim/N&o)

5. Existe um sistema para compartilhar licdes aprendidas relacionadas ao processo?
(Sim/N&o)

Critério 6 - Pessoas
1. Os colaboradores envolvidos no processo possuem treinamento adequado?
(Sim/N&o)



111

2. Ha um sistema de reconhecimento e recompensa para o desempenho no
processo? (Sim/N&o)

3. Os colaboradores estédo engajados e comprometidos com a melhoria do processo?
(Sim/N&o)

4. Existe comunicacdo clara e regular sobre o processo entre os colaboradores?
(Sim/N&o)

5. Os colaboradores tém a oportunidade de contribuir com sugestbes para melhorar o

processo? (Sim/N&o)

Critério 7 - Processos

1. O processo esta devidamente documentado? (Sim/N&o)

2. O processo segue um padrao definido e € aplicado consistentemente? (Sim/N&o)
3. Existem métricas e indicadores de desempenho para o processo? (Sim/Nao)

4. O processo € monitorado regularmente para garantir conformidade? (Sim/N&o)

5. Existem préticas de gestdo de riscos aplicadas ao processo? (Sim/N&o)

Critério 8 - Resultados

1. O desempenho do processo € medido e analisado regularmente? (Sim/N&o)

2. Os resultados do processo sdo comparados com o0s objetivos estabelecidos?
(Sim/N&o)

3. Existe um sistema de feedback para ajustar o processo conforme necessario?
(Sim/N&o)

4. Os beneficios alcancados pelo processo sao documentados e analisados?
(Sim/N&o)

5. O processo € revisado e aprimorado com base nos resultados obtidos? (Sim/N&ao)



