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RESUMO

Em meio ao cenario mundial de inovacao constante, intensifica-se o surgimento
de scale-ups: organizagfes com alta taxa de crescimento, mas que nao podem mais
ser consideradas startups pelo seu porte. Os modelos de maturidade existentes na
literatura ndo atendem plenamente as suas caracteristicas dinamicas, sendo
necessario propor um modelo de maturidade mais adequado. Esta pesquisa propde
um estudo sobre maturidade de gestdo, propondo um modelo conceitual e dois
modelos de avaliacdo de maturidade de gestdo, compativeis com a desenvoltura
acelerada do modelo de negécio de uma scale-up brasileira, que permite a avaliacédo
e suporte adequado ao alto crescimento, competitividade, gestdo estratégica,
escalabilidade, agilidade, dentre outros, necessarios para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Com base na revisao da literatura, identificou-se os gaps
para a abordagem de maturidade de gestdo e definiram-se critérios mais alinhados as
necessidades de uma scale-up. Dois modelos de avaliacdo da maturidade da gestéao
organizacional foram desenvolvidos com o objetivo de atuar como ferramentas
descritivas, ambos com diferentes abordagens na forma como avaliam essa
maturidade. A primeira considerou um Unico agregador estatistico - a mediana, para
gerar um score global para a organizacdo; a segunda baseou-se em um modelo
multicritério de apoio a deciséo, aplicando o método ELECTRE TRI para avaliacdo de
cada setor da organizacdo. Para a validacdo das propostas, os modelos foram
aplicados em uma scale-up localizada no Nordeste do Brasil, que obteve um
crescimento que superou a média de 178% nos ultimos 3 anos. Os resultados
demonstraram que: a utilizacdo da mediana como agregador da pontuacédo geral
obtida n&o promoveu confianca suficiente, por parte do decisor, em aceitar o resultado
como uma boa representacdo da realidade; quando a racionalidade do decisor foi
considerada, no segundo modelo proposto, os resultados obtidos foram melhor
aceitos pelo decisor, e segundo sua visao, direcionou a organiza¢cdo em como medir
sua maturidade organizacional. Aléem disso, os modelos podem ser facilmente
replicados para outras organizagdes consideradas scale-ups. Os resultados deste
estudo podem promover impactos na sociedade pela possibilidade de melhoria dos
resultados das institui¢des.

Palavras-chave: maturidade de gestdo; modelo de avaliacdo de maturidade de
gestado; Scale-ups; MCDM/A; ELECTRE TRI.



ABSTRACT

In the midst the world scenario of constant innovation, the emergence of scale-
ups intensifies: organizations with a high growth rate, but which can no longer be
considered startups due to their size. The existing maturity models in the literature do
not fully meet their dynamic characteristics, and it is necessary to propose a more
adequate maturity model. This research proposes a study on management maturity,
proposing a conceptual model and two models of evaluation of management maturity,
compatible with the accelerated resourcefulness of the business model of a Brazilian
scale-up, which allows the assessment and adequate support for high growth,
competitiveness, strategic management, scalability, agility, among others, necessary
to achievement of the organization's strategic objectives. Based on the literature
review, gaps were identified for the management maturity approach and criteria more
aligned with the needs of a scale-up were defined. Two evaluation models for
organizational management maturity were developed as aiming to act as descriptive
tools, both with different approaches in how they evaluating this maturity. The first one
considered a single statistical aggregator - the median, for generating an overall score
for the organization; the second one was based on a sorting multicriteria decision
support model, applying the ELECTRE TRI method for evaluating each sector of the
organization. For the validation of the proposals, the models were applied in a scale-
up located in the Northeast of Brazil, which had a growth that has surpassed an
average of 178% in the last 3 years. The results demonstrated that: using the median
as the aggregator operator the overall score obtaining did not promote enough
confidence by the decision maker in accepting the result as a good representation of
the company’s reality; when the rationality of the decision maker were considered in
the second model proposed the results obtained were better accepted by the decision
maker and according his vision it gave the direction necessary for the organization in
how measuring its organizational maturity. Moreover, the models can be easily be
replicated to other companies considered scale-ups. The results of this study may

impacting the society through the possibility of improvement of companies results.

Keywords: management maturity; management maturity assessment model,
Scale-ups; MCDM/A; ELECTRE TRI.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Classificagdo por categorias, perfis @ Criterios .........ccccccvviiiiiiiiiiieeeeennnnnns 33
Figura 2 — Estrutura de preferéncias com pSeUdOCHtErioS .........coeeeriiiiuiiiiiieeeeeennnnnns 34

Figura 3 — Resultados dos questionarios aplicados com lideres e liderados do setor

7/ PP PUPPRRRPR 45
Figura 4 — Resultados de niveis de maturidade de gestédo do setor G&C................. a7
Figura 5 — Resultados de niveis de maturidade de gestao ...........cccovivvviiiieeeeennnnns 48
Figura 6 — Resultados de niveis de maturidade de gestao por setor .............ccceeeeees 49

Figura 7 — Comparativo de resultados de niveis de maturidade de gestao por setor50

Figura 8 — Resultados de niveis de maturidade de gestéo da organizacao (por

IMEUIANA) ...ttt 50
Figura 9 — Classificacdo de alternativas por nivel de maturidade de gestéo............. 63
Figura 10 — Tela de inicio do sistema computacional J-ELECTRE .................cccco... 65
Figura 11 — Obtencao de matriz para langamento de inputs do sistema
computacional J-ELECTRE .........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 66
Figura 12 — Matriz do sistema computacional J-ELECTRE com preenchimento dos
AAOS ... 66

Figura 13 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem
pessimista e otimista por alternativa..............cccceeeei 67

Figura 14 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem
PESSIMISTA.....ciiiiiiiiiii e e e e e e e et e e e e e e e e e e 67

Figura 15 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem

(0] 1] .0 ] = 67
Figura 16 — Resultados do cenério 1 com a abordagem pessimista.............cccccuuvneee 69
Figura 17 — Resultados do cenario 1 com a abordagem otimista...................cccceeeens 69
Figura 18 — Resultados do cenario 2 com a abordagem pessimista..............c.......... 70
Figura 19 — Resultados do cenario 2 com a abordagem otimista................cccvveeeneeee 70
Figura 20 — Resultados do cenario 3 com a abordagem pessimista..............ccc..eueee 71
Figura 21 — Resultados do cenario 3 com a abordagem otimista...................ccccooee. 71
Figura 22 — Resultados do cenario 4 com a abordagem pessimista......................... 72
Figura 23 — Resultados do cenario 4 com a abordagem otimista................ccccuveuenneee 72
Figura 24 — Resultados do cenario 5 com a abordagem pessimista...............ccc...ee. 73

Figura 25 — Resultados do cenario 5 com a abordagem otimista...................cccceeees 73



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Aplicacdes de modelos de maturidade............cooevvvveeeiiiiiinneeeeeeeeeiiiinnnn 25

Quadro 2 — Critérios e subcritérios de maturidade de gestéo organizacional e suas

[0 =TS ot o 01 USSP 39
Quadro 3 — Descricao nivel (grau) do atributo por Crit€rio...........ceuvvceiveeeeeereeeiiinnnnnn. 40
Quadro 4 — Niveis de maturidade de gestao do Setor...........cccceeeeeeeeeeeeeeeee e, 41
Quadro 5 — Niveis de maturidade de gestdo organizacional...............ccccccceeeeeeeeeenn. 42

Quadro 6 — Comparativo de resultados de niveis de maturidade de gestao da

organizacédo (avaliacdo de G&C x avaliacdo dos setores — por mediana)

............................................................................................................... 51
Quadro 7 — Resultados de niveis de maturidade de gestédo da organizacao (por

(pT=To (1= Ta = ) USSP 51
Quadro 8 — Definicao dos perfis para os niveis de maturidade de gestao da

(o] (o = 1 0] 4= Tox Lo H TP 56
Quadro 9 — DefiniGA0o de PeS0S POI CHEIIOS ......cccuuvvriiiiieee e ieiiiieeee e e e 56

Quadro 10 — Comparativo de resultados com v=0,1, v=0,5e v=0,8 ...........coorrrrrunnn.. 57



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Disposicéo de pontuacdes por critério, alternativas e perfis..........cc........ 58
Tabela 2 — Matriz de CONCOIAANCIA .......uuuiieeeeeieeeeie e 59
Tabela 3 — Matriz de discordancia do Criterio L..........cccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 60
Tabela 4 — Matriz de discordancia do Criterio 2..........ceevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeee 60
Tabela 5 — Matriz de discordancia do Critério 3..........cc.uuvieiiiieiiiiiiiee e 61
Tabela 6 — Matriz de discordancia do Critério 4 ..........cc.uueeeeiiieeiiiiiiiiiieeee e 61
Tabela 7 — Matriz de discordancia do Criterio 5.........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 62
Tabela 8 — Matriz de Credibilidade...........cccccvviiiiiiiiiieee 62
Tabela 9 — Matriz de SobreclassifiCagdo ... 63
Tabela 10 — Inputs para sistema computacional J-ELECTRE............cccceevvvviiininnnnn. 64
Tabela 11 — Cenario 1 — Alteracdo dos pesos para 0S CrterioS .........cccvvvvvvvvveieeennnn. 69
Tabela 12 — Cenario 2 — Alteracao dOS VELOS.........uuviiiiieeiiieeeiie e 70
Tabela 13 — Cenario 3 — Alteracéo dos limiares de indiferenca e preferéncia .......... 71
Tabela 14 — Cenario 4 — Alteracdo dos limiares de indiferenca e preferéncia .......... 72
Tabela 15 — Cenario 5 — Alteracdo do nivel de Corte ..........oooovvviiiiiiicieeeeiee e, 73
Tabela 16 — Resultado da andlise de sensibilidade — cenarios 1 a5......cccccccevevennnn. 74

Tabela 17 — Comparativo de nivel de maturidade de gestdo por MCDM/A com a

atribuicdo pessimista € OtimiSta..........cceevvviiiiiiieeiieeec e 76



1.2
13
14
15
151
152
1.6
1.7

2.1
211
2.2
221
2.2.2
2.2.3
2.3

3.1.1
3.1.2
3.2

4.1

4.2

SUMARIO

INTRODUGAOQ ..ot 13
SO ALE-UP S i s 14
CONTEXTO E DESCRICAO DO PROBLEMA .......coiiieeieeeteee e, 15
JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA ....oooiiiieeeeeeeeeeeeee e sn e aens 17
IMPACTO ECONOMICO, SOCIAL E/OU AMBIENTAL ...ooooviveeeieeceeeeeeeee, 18
OBJETIVOS DO TRABALHO ... 19
@ o= (Ao T o L= 19
ODJEtiVOS ESPECITICOS .viiiiiiriieiiitiitie ettt e et e st s te e saesree e 19
METODOLOGIA e e e e e e e e e e e e e e e e e e eees 20
ESTRUTURA DO TRABALHO ...t 22
FUNDAMENTAQAO TEORICA E REVISAO DE LITERATURA ... 23
MODELOS DE MATURIDADE ... 23
Modelo de maturidade de gestéo e a aplicacdo em scale-ups ........ccccvcveeeennnn 24
METODOS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO .....ccoovovieiriririeenisiieneceenen. 26
Métodos multicritérios e as suas diversas aplicag8es ......cccccocvveeeviiiiieeeiiiiennenns 28
Métodos multicritério para problematicas de sobreclassificagdo ...........ccccceeneee. 30
Métodos multicritério ndo-compensatérios de classificag8o ........ccccccevvvcvieeennnn. 31
RESUMO DO CAPITULO ..ottt 36

MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UPS .. 38

Critérios e subcritérios do modelo de maturidade de gestao .........cccccceveeeeeeiinnnns 39
Niveis do modelo de maturidade de geSta0 ........ccccvvveveiiieeeveiie s 41
RESUMO DO CAPITULOD ..ottt 43

MODELO DE AVALIA(;AO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA
SCALE-UPS BASEADO EM FATOR AGREGATIVO DE SINTESE .. 44
APLICAGAO DO MODELO DE AVALIAGAO DE MATURIDADE DE GESTAO BASEADO
NA MEDIANA — CONSIDERANDO A AVALIAGAO DO G&C ......ccvveverereiieian, 45
APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO BASEADO
NA MEDIANA — COM APURAGAO DAS AREAS FUNCIONAIS DA SCALE-UP .. 49
RESUMO DO CAPITULOD ..ottt 52
MODELO DE AVALIA(;AO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA
SCALE-UPS BASEADO NO MCDM/A ..., 53



51

511
51.2
513
5.2
53

APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO BASEADO

NO MCDM/A — COM APURACAO DOS SETORES DA SCALE-UP .................... 55
Aplicacdo em planilha eletrdnica MS EXCEl ...ccccvvvveciieeieeciecece e 58
Aplicacdo em algoritmo do sistema computacional J-ELECTRE ........cccccceee..... 64
Andlise de sensibilidade dos resultados 0btidOS .......ccccccevcereverecere v 68
ANALISE CRITICA ..ottt 75
RESUMO DO CAPITULO ...oouiiiieeeceeeee ettt 77
CONSIDERAGCOES FINAIS ...t 79
REFERENCIAS ...ooiiiiiieieeteteee et 84

APENDICE A — QUESTIONARIOS PARA MODELO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP BASEADO NA MEDIANA
— VISAO LIDERES E LIDERADOS ......cocoveviveeteeieeeeeeeeienn 88

APENDICE B — QUESTIONARIOS PARA MODELO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP BASEADO NO MCDM/A
— VISAO LIDERES E LIDERADOS .....ccocvieeeeeeeee e, 89
APENDICE C - APLICACAO DE QUESTIONARIO PARA MODELO DE
AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP - VISAO
DOS LIDERES ....ooovicteceeeeeceeee ettt 90
APENDICE D - APLICACAO DE QUESTIONARIO PARA MODELO DE
AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP - VISAO
DOS LIDERADOS ...ttt e, 92



13

1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a competitividade entre organizacdes tem levado a uma
busca por uma maior vantagem competitiva e por um marketshare ampliado. Para
uma organizacao ser de fato competitiva, uma adequada gestao estratégica se faz
necessaria. Dimensionar adequadamente a vantagem competitiva sustentada
(representada pela combinacédo Unica de recursos humanos, fisicos e organizacionais)
de uma organizacdo é fundamental para alcancar os objetivos estratégicos definidos
pela Alta Administracédo. A construcdo desta vantagem competitiva deve considerar,
obrigatoriamente, a cultura organizacional e os investimentos no capital intelectual, na
melhoria dos processos e na evolucgao tecnoldgica.

Independentemente do tipo de organizacdo, todas precisam formular
estratégias, alinhando informacdes sobre as oportunidades e ameacas do ambiente
externo com as caracteristicas do seu ambiente interno. Algumas organizagcdes tém
um perfil mais empreendedor e inovador, seja em seus processos ou produtos, ja
outras, nem tanto. Por esta razéo, faz-se necessério avaliar a maturidade de gestédo
organizacional, de forma diferenciada aos diversos modelos que se encontram no
mercado, para organizacdes que possuem caracteristicas distintas a estas, devido
aos diversos cenarios que nao se replicam entre si.

Além disto, destaca-se que se faz necessario realizarmos uma diferenciacao
importante entre os termos mencionados ao longo desta pesquisa, quanto ao (1)
modelo de maturidade e quanto ao (2) modelo de avaliacdo de maturidade. O modelo
de maturidade € a referéncia que deve ser adotada. Ou seja, aborda 0s niveis
sequenciais ou as classes estabelecidas para o modelo, que direcionam o caminho
da evolucdo a ser percorrido pela organizacao, partindo de um estégio inicial até o
mais alto nivel possivel no qual possui-se a concepcao de maturidade total, e além
disso, traz consigo o que cada nivel representa e 0 grau que a organizacdo possui de
capacidade em realizar o que se propde, possibilitando assim que a organizacao se
desenvolva ao almejar atingir um determinado nivel no futuro (BECKER,;
KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009; ALMEIDA NETO et al., 2015; ITABORAHY;
MACHADO; ALVARES, 2021). Em contrapartida, o modelo de avaliacdo de
maturidade trata-se do procedimento adotado, que pode ser elaborado especialmente
para o modelo proposto ou a partir de um processo de avaliagdo ja existente na

literatura, viabilizando assim, a atribuicdo de uma organizagao e/ou objeto de analise
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de maturidade a uma determinada classe (ou nivel pré-estabelecido), baseando-se
em algum modelo especifico de maturidade que deve ser utilizado como sendo a sua
referéncia (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009). Nesta pesquisa propde-
se ambos os modelos, um modelo de referéncia e dois modelos de avaliagcdo para

esse modelo de referéncia.

1.1 SCALE-UPS

Scale-up é o termo adotado para categorizar algumas organizacdes que
possuem um alto crescimento - negdcios que crescem pelo menos 20% ao ano, por
trés anos consecutivos, seja em numero de funcionarios ou em receita (SEBRAE,
2020). Estas séo organizac@es inovadoras, com alto potencial de escalabilidade e que
possuem um modelo de negdécios que almeja o alto (e rapido) crescimento em meio a
cenarios de grande incerteza (MONTEIRO, 2018).

A contribuicdo social deste tipo de organizacdo merece destaque: um estudo
desenvolvido pela Endeavor Brasil mostrou que em 2015 as scale-ups haviam gerado
cerca de 60% dos novos empregos no pais (SEBRAE, 2020). Ademais, Monteiro
(2018) afirma que cerca de 0,5% das organizag6es em funcionamento no pais sédo
consideradas scale-ups. Esse dado corrobora com a percepcao do elevado poder de
geracdo de emprego que as scale-ups apresentam.

Esse perfil inovador, ambicioso e de alto potencial das scale-ups faz como que
essas organizacdes tenham, necessariamente, que desenvolver modelos de negdcio
dindmicos, capazes de apoiar seu crescimento, que promovam flexibilidade em seus
processos e que permitam respostas rapidas em cenarios de incertezas no ambiente
externo. Com isto, torna-se fundamental medir a maturidade de gestdo da organizacao
visando sua evolucdo continua. Para as scale-ups, os modelos tradicionais de
avaliacdo de maturidade de gestdo ndo sdo adequados, pois 0s critérios que 0s
compdem, ndo atendem a todas as necessidades especificas deste tipo de

organizacao.
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1.2 CONTEXTO E DESCRICAO DO PROBLEMA

Em meio ao cendrio mundial de inovacdo constante, tem sido possivel
identificar, diversas organizacdes que atuam como scale-ups. A partir da consideracao
da alta competitividade que esta estabelecida no contexto global dos negdcios e
organizacgdes, que é ainda mais intensificada ao ser analisada em organizag6es scale-
ups, é possivel compreender e determinar que tais tipos de organizacdes precisam
garantir uma desenvoltura acelerada em seu modelo de negécio, que avalie e
proporcione o alto crescimento, competitividade, governanca da gestédo estratégica,
escalabilidade, agilidade, dentre outros.

A dindmica do mercado é bastante desafiadora, e a tomada de decisdo deve
ser prontamente assertiva e abrangente. Contudo, € extremamente importante que
sejam tomadas com base em modelos de gestdo, respeitando as estratégias
organizacionais, e dinamicidade que a organizagdo possui, assim como outras
organizagcdes com perfil de scale-ups. Logo, a necessidade de estruturar um modelo
de maturidade de gestéo especifica para scale-ups é real.

Com intuito de trabalhar nessa temética, desenvolvido um estudo direcionado
para a proposi¢cao de um modelo de maturidade de gestdo especificamente para as
caracteristicas de uma scale-up do Nordeste brasileiro, que possui um crescimento
gue tem superado a média de 178% ao ano, nos ultimos 3 anos consecutivos, com
destaque para 2021, quando a organizacao cresceu cerca de 159% em faturamento
e 197% em seus negoécios. Assim como outras scale-ups, h4 um grande desafio em
dimensionar adequadamente a vantagem competitiva sustentada (representada pela
combinacdo Unica de recursos humanos, fisicos e organizacionais) de uma
organizacdo, sendo fundamental para alcancar os objetivos estratégicos definidos
pela Alta Administragéo.

Atualmente, existem alguns desafios na organizacédo objeto desta pesquisa,
que é uma Clean-Fintech, fundada em 2013, que oferece solu¢des financeiras por
meio da conta de energia e com atuagdo em 15 estados brasileiros. A organizacao
continua ampliando seu marketshare desenvolvendo solugBes tecnolégicas e/ou de
inovagao e de energia sustentavel para trazer beneficios no dia a dia dos clientes e
da sociedade. Somente em 2020, o mercado de energia de fonte renovavel, mais
especificamente a de energia solar, teve o0 crescimento registrado de

aproximadamente 70% em relacdo a 2019, e as proje¢cbes mundiais, segundo a
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Agéncia Internacional de Energia, seria, em média, de 12% ao longo dos proximos
anos. O Brasil deve acompanhar este resultado (CNN, 2020).

A organizagdo tem passado por diversas mudangas, assim como uma nova
marca lancada no mercado em 2020, que traz consigo novos valores, misséo e Vvisao
organizacional. Uma das principais mudancas contempladas desde entao foi em seu
modelo de negdcio, que resultou em torna-la a primeira Clean-Fintech do pais. Com
isto, a organizagdo deixou de ser uma organizagao que focava em atividades fins de
operacbes e passou a focar nas solugbes inovadoras de tecnologia aplicada,
buscando melhoria de processos e uso de tecnologia.

A organizacdo estad enfrentando um cenario de crescimento acelerado e
precisa, rapidamente, adaptar-se ao novo modelo de negécio. Esse aumento deve-se
a (1) atual alta demanda por projetos de energia sustentavel, mais especificamente,
para energia solar, e (2) a rapida expansdo do modelo de negocio adotado pela
organizacdo que, com um crescimento de, aproximadamente, 80 novos franqueados
ao més, além do numero significativo de novos colaboradores proprios, tem
conseguido intensificar o volume de vendas. Sua estratégia busca inovagdo e
automatizacdo dos processos, criando ainda produtos e os disponibilizando ao
mercado. Além disso, a organizagcdo tem como uma das principais metas estratégicas,
ser uma organizagao considerada “unicérnio” (faturamento de US$ 1 bi/ano) até 2025.

Como destacado por Falcdo (2021), a organizacdo em estudo se encontrava
na terceira onda de investimentos. Em 2018, por investidores-anjos locais; em 2019,
R$ 150 milhdes da Empirica, sendo o primeiro fundo de investimentos creditorios
(FIDC) em energia solar do Brasil, em 2021 ja contando com R$ 200 milhdes do
mesmo, e com projecao de checar a R$ 500 milhdes em 2022; e em dezembro de
2021, anunciou o mais recente, sendo de R$ 60 milhdes, via GP investimentos
(através da subsidiaria Spice Private Equity, em conjunto com o grupo Moura e do
Scale Up Ventures — fundo da Endeavor Brasil).

Infelizmente a organizacdo ndo possuia até entdo, conhecimento, nem
aplicacdo de modelos para a avaliar sua maturidade de gestdo que a ajudasse a
suportar 0s seus niveis estratégico, tatico e operacional. A adoc¢do de uma ferramenta
para avaliar sua maturidade de gestao visa garantir a melhoria do processo de gestao
e gerar transparéncia de sua governanca, bem como dos seus recursos aplicados

para os sécios e investidores, agregando vantagens competitivas a organizacao.
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Sendo assim, € extremamente importante que sejam tomadas as decisdes com
base em modelos de gestdo, respeitando as estratégias organizacionais, para
continuar com o crescimento acelerado e sustentavel. Desta forma, um processo de
avaliacdo de maturidade de gestdo torna-se imprescindivel para que os gestores
tomem decisdes assertivas quanto aos setores que precisam de foco, garantindo os
resultados almejados e, por conseguinte, movam a economia, impulsionando
Impactos positivos para as organizagdes que o utilizam e para a sociedade como um

todo.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A busca por uma maior vantagem competitiva e por um marketshare ampliado
tem provocado a competitividade entre organizacdes cotidianamente. Para uma
organizacdo ser de fato competitiva, uma adequada gestdo estratégica se faz
necessaria, e com isto, deve-se buscar compreender a maturidade de gestédo
organizacional. Contudo, para as scale-ups os modelos tradicionais de avaliacéo de
maturidade de gestdo ndo sdo adequados, em sua totalidade, pois os critérios que 0s
compdem, ndo atendem as particularidades deste tipo de organizacédo. Desta forma,
a partir da consideracdo da alta competitividade que esta estabelecida no ambiente
global dos negécios e organizacdes, percebe-se que esta é ainda mais intensificada
ao ser analisada em organizagdes scale-ups.

A pesquisa também visa contribuir com a academia, através das implicacdes
com a literatura acerca de modelos de maturidade de gestdo, que até agora se
concentrou na aplicacdo em organiza¢des com caracteristicas distintas, ndo havendo
aplicacOes préticas sobre o segmento de scale-ups diretamente. O modelo proposto
pode ser replicado para organiza¢gdes com a mesma caracteristica, mesmo que ainda
nao sejam scale-ups propriamente ditas, mas que possuam dinamicidade em suas
acOes e alto crescimento, e que precisem melhorar a exceléncia organizacional, com
foco em resultados, ndo esquecendo dos seus objetivos estratégicos e valores
organizacionais, gerando assim, vantagens competitivas perante o mercado.

Os modelos de maturidade existentes na literatura ndo atendem plenamente as
suas caracteristicas dinamicas, sendo necessario propor um modelo de maturidade
mais adequado para a gestao organizacional de scale-ups, bem como propor modelos

de avaliagdo desta maturidade. Esta pesquisa propde um modelo de maturidade de
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gestao compativel com a desenvoltura acelerada do modelo de negécio de uma scale-
up brasileira, que permita a avaliagcdo e suporte adequado ao alto crescimento,
competitividade, gestdo estratégica, escalabilidade, agilidade, dentre outros,
necessarios para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.

Com relacdo ao modelo proposto, destaca-se ainda, a praticidade de aplicacao
(podendo ser realizada uma autoavaliagdo), com uma visdo mais completa, visto que
engloba os lideres e liderados, com possibilidade de identificacdo de acbes de
melhorias, facilmente percebidas, pois os niveis sdo baseados em comportamentos
ou praticas de gestdo para cada setor individualmente e da organizacdo como um

todo.

1.4 IMPACTO ECONOMICO, SOCIAL E/OU AMBIENTAL

As solucdes inovadoras apresentadas nesta pesquisa, advém de um processo
de avaliacao de maturidade de gestédo exclusivo com aspectos relacionados as scale-
ups. Avalia-se que é possivel trazer diversos impactos econdémicos para a
organizacdo, tais como: garantir a melhoria do processo de gestdo, gerar
transparéncia de sua governancga, bem como 0s seus recursos aplicados, para os
sécios e investidores, agregando vantagens competitivas a organizacdo, através da
melhoria do resultado de maneira global e individualizada (por setor), engajamento
dos lideres e liderados envolvidos e crescimento do desempenho da organizacéao,
tornando-a mais competitiva no mercado, e por conseguinte, desenvolvendo-a
economicamente falando.

Com isso, o modelo proposto possibilita uma maior lucratividade e efetividade
operacional, através da transparéncia da governanca e com os dashboards a serem
desenvolvidos pela organizacdo estudada, a partir do que foi abordado nesta
pesquisa, afinal, segundo Deming (1989) ndo € possivel se medir o que ndo se
gerencia, bem como néo é possivel medir algo que néo possui definicbes, e também
nao € possivel se definir aquilo que ndo é compreendido, nem é possivel haver
sucesso no que nédo é gerenciado. Logo, monitorar os resultados, com o objetivo de
atingi-los continuamente é fundamental para que organizagfes consigam alcancar as
suas metas.

Além disso, visa-se impactar a sociedade indiretamente, pois atraves dos

resultados ampliados da organizacéo, e com seu crescimento continuo, gera-se maior
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namero de empregos e, consequentemente, maior atracdo para investidores em
organizacdo da Regido Nordeste do pais, maior PIB (Produto Interno Bruto) para a
economia regional e nacional, e do ponto de vista sustentavel, como o proprio modelo
de negocio € baseado em energia solar, ampliando-se no mercado, tem-se menores
impactos sobre o meio ambiente, como por exemplo, menor emissdo de COZ2 na
atmosfera e, por sua vez, mais arvores equivalentes deixando de ser utilizadas para
produzir CO?, dentre outros beneficios para o meio ambiente que séo provocados em
efeito cascata. E ainda, do ponto de vista do modelo proposto, no ambito social e
ambientalmente, deve-se incluir em alguns critérios desenvolvidos uma abordagem
gue direcione para suas caracteristicas, que resultem em saidas com algumas acfes
sociais e de sustentabilidade.

A partir da revisdo preliminar da literatura, identificou-se os gaps para a
abordagem de maturidade de gestdo e foram propostos critérios mais alinhados as
necessidades de uma scale-up. Com isto, vislumbra-se um impacto perante a

academia, devido a sua exclusividade e ao grau de inovagao da pesquisa.

1.5 OBJETIVOS DO TRABALHO

Para o desenvolvimento desta pesquisa acerca de modelos de maturidade de
gestdo para scale-ups, descreve-se a seguir o objetivo geral e os objetivos especificos

a serem utilizados como seus direcionadores.

1.5.1 Objetivo geral

Esta pesquisa visa desenvolver um modelo de maturidade de gestdo para
organizacdes do tipo scale-ups, bem como propor modelos para a avaliacdo dessa

maturidade.

1.5.2 Objetivos especificos
a) Identificar gaps dos modelos de maturidade existentes e os motivos da sua
nao aplicabilidade as organizacdes scale-ups;
b) Propor um modelo de maturidade de gestéo para scale-ups;
c) Propor e aplicar modelos de avaliacdo de maturidade de gestao para scale-
ups;

d) Elaborar analise critica acerca da aplicabilidade dos modelos propostos.
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1.6 METODOLOGIA

Para a concepc¢éo do Modelo de Maturidade de Gestéo para Scale-ups, utilizou-
se como base a metodologia abordada por Becker, Knackstedt e P6ppelbul3 (2009),
trazendo consigo, intrinsicamente, as etapas dispostas pelos autores, tais como: (1)
DefinicAo do problema, com base no contexto a que se deseja solucionar; (2)
Comparativo entre os modelos de maturidades existentes na literatura; (3)
Desenvolvimento do modelo a partir de uma estratégia adotada, que pode ser a partir
de uma combinacédo entre modelos ja existentes ou a elaborac¢do de um modelo novo;
(4) Desenvolvimento do modelo propriamente dito; (5) Concepc¢éao de transferéncia e
avaliacdo, no qual objetiva a definicdo da estratégia de divulgacdo do modelo, a qual
nesta pesquisa optou-se pela divulgacdo por meio de apresentacdo de artigos
cientificos, também como forma de contribuir com a literatura; (6) Implantacdo da
transferéncia e avaliacdo, a fim de divulgar as comunidades académicas, e a partir
dos feedbacks recebidos, realizar as possiveis alteracbes no modelo; (7) Avaliacdo
do modelo, com o objetivo de analisar a verséo final do mesmo, promovendo assim
novas possibilidades de ajustes. Para esta pesquisa a avaliacdo foi realizada, a partir
da aplicacao pratica do modelo proposto.

A abordagem desta pesquisa tem como principal direcionador o
desenvolvimento da proposicdo de um modelo de maturidade de gestdo para
organizacdes do tipo scale-ups, através de dois processos de avaliacao de maturidade
de gestdo, sendo o primeiro, com agregacdo por sintese, e 0 segundo, através da
construcdo de um método multicritério de apoio a deciséo, baseado na problematica
de classificacéo, aplicando-se o0 ELECTRE TRI face as caracteristicas do problema e
a racionalidade do decisor, para auxiliar a identificacdo dos diferentes niveis que se
encontram o0s setores da organizacdao, devidamente assessorados por dados
bibliograficos relacionados ao assunto visando a constru¢cdo de seus conceitos, e
aplicagéo pratica em scale-up do Nordeste brasileiro, que serve como estudo de caso,
para a validacdo do modelo construido.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa € descritiva e explicativa, pois durante a
aplicacdo da avaliagdo em maturidade de gestdo, descreve-se o0s resultados
observados sem quaisquer interferéncias e possui relacéo de causa e efeito entre as
variaveis, atraves de analise e classificagcdo com direito a interpretacdes acerca deles.

Pois, trata-se de um problema conhecido, mas que ha uma causa e efeito para a
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melhoria dos resultados quando se tem a aplicacdo do Modelo de Avaliacdo de
Maturidade de Gestdo (PRODANOV, 2013).

Quanto a natureza, segue uma abordagem combinada entre quantitativa e
qualitativa, em forma de triangulacao, ou seja, sendo trabalhados em paralelo. Pois,
deseja-se traduzir em numeros, opinides e informacdes, para classifica-las e analisa-
las, utilizando-se recursos e técnicas estatisticas para fazé-lo. Contudo, nao
desassociando-se do que deve ser interpretado individualmente por cada respondente
a pesquisa que origina os resultados apurados no estudo de caso, ou seja, considera-
se que ha uma relacdo dinamica entre os resultados e os individuos (GIL, 2010;
PRODANOQV, 2013).

Gil (2010) afirma que o estudo de caso trata-se de um estudo que pode ser
aprofundado acerca de um ou mais objetos, gerando assim, um conhecimento mais
holistico e detalhado sobre ele. Conforme Prodanov (2013), o estudo de caso busca
coletar e analisar as informac8es acerca do objeto e/ou individuo (ou ainda sobre um
determinado grupo), com finalidade de estudar-se os diversos aspectos que a vida
proporciona, correlacionando-se com o que se aborda na pesquisa. E por esta razao,
associado a modelagem, que busca a compreensédo e utilizacdo de ferramentas e
técnicas matematicas que podem descrever o funcionamento de um sistema por
completo ou até mesmo de parte de um sistema produtivo (BERTO; NAKANO, 2000),
realiza-se o levantamento atrelado ao estudo de caso realizado em scale-up do
Nordeste brasileiro.

A fim de realizar uma validacdo aos modelos construidos, e melhor anélise
acerca do que esta pesquisa aborda, foram elaboradas as seguintes etapas:

e Etapa 1: Identificacdo do problema,;
e Etapa 2: Fundamentacao tedrica e revisao da literatura;
e Etapa 3: Aplicacdo de questionario e tabulacéo dos resultados;
e FEtapa 4: Elaboracdo de um modelo de maturidade de gestdo para
organizagoes do tipo scale-ups;
e Etapa 5: Elaboracao e aplicacdo de modelos para avaliagdo da maturidade
de gestao para organizacdes do tipo scale-ups;

e Etapa 6: Analise critica dos resultados.
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Sendo assim, esta pesquisa estd organizada da seguinte forma: o Capitulo 1
aborda o conceito de scale-ups, a contextualizac&o, justificativa e relevancia com os
relatos de impactos de se adotar um modelo de maturidade de gestdo, bem como o
objetivo desta pesquisa e sua metodologia. O Capitulo 2 faz um breve resumo dos
modelos de maturidade encontrados na literatura e destaca os principais motivos
pelos quais eles ndo sao integralmente adequados para a avaliacdo de maturidade de
gestao de scale-ups. O Capitulo 3 prop6e um modelo conceitual para a gestdo de
maturidade para scale-ups. O Capitulo 4, por sua vez, apresenta uma forma de
avaliacdo dessa maturidade, a partir da sua aplicacdo com base em fator agregativo
de sintese (por mediana). O Capitulo 5 constréi e apresenta a aplicacdo do modelo
de avaliacdo de maturidade de gestdo da scale-up estudada, com a abordagem de
classificacdo através do Multi-Criteria Decision-Making / Analysis (MCDM/A) com
utilizacdo do ELECTRE TRI, face as caracteristicas do problema e & racionalidade do
decisor. O Capitulo 6 apresenta as consideracdes finais acerca desta pesquisa,

incluindo as limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo aborda a base tedrica ao qual esta pesquisa se baseia,
explicitando assim, a sustentagéo técnica aos fundamentos da pesquisa. Além disso,
realiza-se a revisdo da literatura acerca dos modelos de maturidade e métodos
multicritérios de apoio a decisao disponiveis, a fim de realizar uma relacdo com o que

esta elaborado nesta pesquisa.

2.1 MODELOS DE MATURIDADE

De acordo com Tiwari e Madalli (2021), um modelo de maturidade € uma
ferramenta para avaliar as capacidades atuais e necessidades futuras de uma
organizacgao, processo ou grupo. Como abordado por de Bruin et al. (2005), existem
trés objetivos tipicos de utilizacdo dos modelos de maturidade quanto a aplicacéo
pratica, definindo-se como (1) descritivos, (2) prescritivos e (3) comparativos. E sua
aplicacgéo visa (1) realizar-se a avaliagao do estado atual de maturidade (identificando-
se, por exemplo, o0 nivel em que a organizacdo, processo ou grupo se encontra dentre
as possiveis no modelo); (2) identificar-se os niveis de maturidade futura almejaveis,
com o fornecimento de uma orientacdo acerca de como implementar as melhorias,
em virtude das medidas necessarias para isto; (3) permitir-se realizar o benchmarking
de maturidade, visando a sua comparacgao interna ou externa a organizacao, processo
ou grupo avaliado. Para Almeida Neto (2015), entende-se como Modelo de
Maturidade uma estrutura conceitualmente definida por niveis pré-estabelecidos, a
partir do qual uma organizagéo pode ser desenvolvida sistematicamente, ao objetivar
o atingimento do estado futuro almejado. Esses modelos de maturidade vém sendo
utilizados para apoiar e analisar diversas areas e/ou atividades dentro das
organizacdes. Sdo ferramentas de apoio a deciséo, pois auxiliam no reconhecimento
do estado atual da organizacao e promovem a adocdo de medidas para que as acdes
de melhoria sejam identificadas, implementadas e mensuradas (OLIVEIRA; LOPES,
2020; ITABORAHY; MACHADO; ALVARES, 2021). Ademais, a caracterizacao
adequada do modelo pode ser complexa. Assim, deve-se considerar, dentre outros,
quatro relevantes aspectos: atitude em relacdo a mudanca (SIDKY; ARHTUR, 2007),
cultura organizacional bem desenvolvida (ROSEMANN, 2005; OLIVEIRA; LOPES,
2020), melhoria continua e trabalho em equipe (TIWARI; MADALLI, 2021).
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Existem diversos modelos de maturidade com diferentes dominios sendo
aplicados, e a cada dia, novas variacdes surgem para uma aplicacao mais direcionada
as necessidades de quem as utiliza, em especial acerca de modelos de maturidade
de gestdo. Pode-se citar alguns, com diferentes abordagens, tais como: Sidky Agile
Measurement Index (SAMI) de Sidky e Arthur (2007), Modelo Prado (MMGP) de Prado
(2002), Indicador Nacional da Maturidade da Gestdo (INMG) da FNQ (2018), A
Maturity Model for Attribution Modeling Maturity de Ziwei (2017), Modelo de
Maturidade de Manutencé&o de Oliveira e Lopes (2020), A Model for Business Process
Management Maturity (BPM MM) de Rosemann (2005), Capability Maturity Model
(CMM) de Paulk et al. (1993), Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model (P3M3®) - OGC (Office of Government Commerce) de Sowden et al. (2008),
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) do PMI (2008), Project
Management Maturity Model (PMMM) — PM Solutions de Crawford (2007), dentre
outros que podem ser utilizados como modelos de maturidade de gestéao
organizacional, de projetos e/ou de processos, ou para diversas outras finalidades,

como é possivel encontrar na literatura.

2.1.1 Modelo de maturidade de gestao e a aplicacdo em scale-ups

Embora existam diversos modelos de maturidade de diferentes abordagens,
nao foi encontrado na revisdo da literatura, um modelo de maturidade de gestéao
organizacional que seja aplicado as organizacdes com caracteristica de uma scale-
up. Com isto, os modelos existentes ndo atenderiam plenamente ao que esta sendo
estudado nesta pesquisa.

Um dos modelos que aborda fortemente conceitos acerca da cultura por
resultados e sua gestao é o Prado MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos) (PRADO, 2002), porém este € voltado para gestéo de projetos. O modelo
foi desenvolvido por Darci Prado a partir de sua experiéncia atuando como consultor
das organizacoes IBM, INDG e FALCONI, e diferentemente da maioria dos modelos,
deve ser utilizado para avaliagdes departamentais.

Visando destacar as principais caracteristicas de alguns modelos disponiveis
na literatura e que possuem relacdo com o modelo proposto, foi elaborado o Quadro
1 para apresentar uma sintese, destacando qual a énfase de cada modelo encontrado

e quais pontos do modelo poderiam ser Uteis para avaliacdo de uma scale-up.
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Como observado no Quadro 1, para a maioria das referéncias, evidencia-se a

importancia da abrangéncia de niveis caracterizados por graus de um a cinco
(OLIVEIRA; LOPES, 2020; PAULK et al., 1993; SOWDEN et al., 2008; CRAWFORD,

2007).

Quadro 1 — Aplicacbes de modelos de maturidade

Proposto por Modelo Niveis  Critérios de Apuragdo Pontos Positivos Enfase em
Abrace a mudanga para entregar valor ao cliente L L .
Planeje e entregue software com frequéncia Associagio dos critérios acinco
uf Wi uénci
. Sidky Agile Measurement Index , ) 8 q niveis (bem escalaveis) Visdo especifica para dreade Tl
Sidky & Arthur (2007) Nivel 1-5 Colaborador centrado
(SAMI) L (desenvolvedores)
Excelente técnica -
. . Foco na agilidade
Colaboragdo do cliente
Competéncia em Gerenciamento de Projetos
Competéncia Técnica e Contextual
. Competéncia Comportamental L, L Enfoque na metodologia (menos
Prado (2002) Modelo Prado (MMGP) Nivel 1-5 . Foco na estratégia organizacional , .
Metodologia agil)
Estrutura Organizacional
Alinhamento Estratégico
Pensamento sistémico
Compromisso com as partes interessadas Avaliagdo em lideranga
Aprendizado organizacional e inovagdo transformadora - L
n . . L - Escalabilidade limitada entre os
Indicador Nacional da Maturidade . Adaptabilidade Avaliagdo em pensamento L
FNQ (2018) . Nivel 1-4 L niveis
da Gestdo (INMG) Lideranga transformadora sistémico o
X . " - Avaliagdo Gnica e geral
Desenvolvimento sustentavel Apresentagdo em grafico de radar
Orientagdo por processos (critérios)
Geragdo de valor
. L Organizagdo
A Maturity Model for Attribution - s . .
L N B . Pessoas Avaliagdo de subcritérios que Critérios pouco andlogos
Ziwei Liu (2017) Modeling Maturity Nivel 1-6 . ~ .
Gerenciamento de Dados compde o calculo
Assessmen (AMMM) .
Tecnologia
Organizacional (cultura
- . & « ( o ) . ~ Enfoque em maturidade de
Avaliagdo e melhoria de Manutengo (politica) Avaliagdo da gestdo de resultados . N
erenciamento de manutengdo Atuagdo (gestdo) gestao para manutencso
Oliveira & Lopes (2020)  © Nivel 1-5 /o L N
desempenho usando um Andlises falhas Associagdo dos critérios a cinco "
. . . Lo . Enfoque em gerenciamento de
Modelo de maturidade Planejamento e agendamento de preventivo niveis (bem escalaveis) estoque
u
(manutengdo) q
Tecnologia da Informagdo Os fatores do modelo
Método referenciados como critério
A Model for Business Process ! ftent R
. Governanga Foco na maturidade em processos
Rosemann (2005) Management Nivel 1-5 . - . .
. Pessoas Medigao periddica multidimensional
Maturity (BPM MM)
Cultura
Alinhamento Estratégico Divisdo por escopo
Commitment to Perform
Ability to Perform A iacio d i R Enfoque em maturidade de
ssociagdo dos critérios a cinco
Paulk et al (1993) Capability Maturity Model (CMM)  Nivel 1-5 Activities Performed o ¢ . capacitagdo na produgdo de
5 niveis (bem escalaveis)
Measurement and Analysis softwares
Verifying Implementation
Management Control
Portfolio, Programme and Project Benefitsm Management
Management Maturity Model Financial Management Associagdo dos critériosacinco  Enfoque em maturidade de
u
Sowden (2008) (P3M3®) - OGC (Office of Nivel 1-5 Stakeholder Engagement L ¢ o q' . .
) niveis (bem escalaveis) portfélio, programas e projetos
Government Risk Management
Commerce) Organizational Governance
Resource Management
L Enfoque em maturidade de
Initiating Processes . i
- N B .. gestdode projetos
Organizational Project Planning Processes Estrutura em fases para aplicagdo ) .
. . B Incapacidade de avaliar o
PMI (2008) Management Maturity Model Nivel 1- 4 Executing Processes |anejamento estratégico
(OPM3) —PMI Controlling Processes P ) - g. L
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gestdo de projetos

Fonte: Matias e Daher (2022a)

Durante a revisdo buscou-se 0 que 0s autores traziam acerca de critérios

importantes para uma scale-up, tais como o alto crescimento, competitividade,

governanca da gestdo estratégica, escalabilidade e agilidade. No que tange este
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altimo critério (agilidade), percebe-se que a estrutura de adocdo em organizacdes
ageis € dividida em niveis ageis, cujo conceito reine um conjunto de praticas
relacionadas e indica o grau (de um a cinco) em que um principio central de agilidade
€ implementado (SIDKY; ARHTUR, 2007), contudo, para os demais critérios
mencionados, ndo foram identificadas referéncias que os incluissem em sua

avaliacao.

2.2 METODOS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

De acordo com Figueira, Greco e Ehrgott (2005) e Almeida (2013), pode-se
alegar que ha um problema multicritério quando ha um contexto em que é preciso
escolher-se entre a0 menos uma entre duas alternativas, atrelado a necessidade de
atender a multiplos objetivos simultaneamente, mesmo que estas sejam conflitantes.
Para cada escolha realizada, espera-se um resultado (consequéncia), para que a
tomada de deciséo por quaisquer escolhas, deve-se avaliar as variaveis, comumente
denominadas de critérios, atributos ou dimensdes.

Cotidianamente diversos gestores se deparam com problemas com mudltiplos
critérios, objetivos diversos e conflitantes entre si, mas que desconhecem uma
metodologia cientifica para definir o melhor caminho a seguir. Visando facilitar a
tomada de deciséo do decisor, existem diversos métodos amplamente registrados na
literatura, que abordam multi-criteria decision making/ analysis (MCDM/A) ou método
multicritério de apoio a decisao, que podem ser de trés tipos: métodos de critério tnico
de sintese; métodos de sobreclassificacdo (ou como €é mais conhecido
internacionalmente, como outranking); métodos interativos (ROY, 1996; VINCKE,
1992; PARDALOS et al., 1995).

Os métodos de critério Unico de sintese buscam agregar o desempenho
alcancado por cada alternativa em um Unico critério para tomar a deciséo, e possuem
como destaques alguns métodos tais como: SMARTS; SMARTER; FiTradeoff;
MACBETH; Aditivo com veto; MAUT (Teoria da Utilidade Multiatributo). Por sua vez,
0s métodos de sobreclassificagdo buscam uma relacdo de prevaléncia, em que uma
alternativa pode apresentar um grau de dominéncia sobre a outra, ou seja, utilizam a
comparacdo de duas alternativas através da preferéncia dos decisores envolvidos
para a tomada de decisdo, destacando-se os métodos da familia ELECTRE e os
métodos da familia PROMETHEE (BASILIO; PEREIRA; COSTA, 2019).
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Acerca dos métodos multicritérios de apoio a decisdo, é importante
compreender que nao existe um uUnico método que atenda a todos os tipos de
problemas multicritérios existentes. Como os mencionados por Gomes e Gomes
(2012) e Almeida (2013), deve-se selecionar o mais adequado para o problema e
contexto analisado, com base nas informacdes disponiveis, considerando o tipo de
problematica a ser resolvida, que atendem as estruturas de preferéncias e
racionalidade requerida, relevancia da decisdo, e necessidade de justificar e/ou
apresenta-la aos outros.

A estrutura de preferéncias, baseada no decisor, direciona a definicdo do
método por representar como haverd uma determinada escolha em relacdo as
possiveis consequéncias durante a analise do problema e de seu contexto. Por
conseguinte, a racionalidade, esta relacionada ao modo como o decisor avalia o
problema, e tem relacéo direta com o método utilizado. Acerca da racionalidade, sabe-
se que a compensatéria tem como principal caracteristica o fato de compensar um
desempenho inferior de uma alternativa de um critério com um desempenho melhor
em outro critério, com isto, é possivel perceber que ha um trade-off entre os critérios.
Contudo, nos métodos ndo compensatorios, este trade-off entre os critérios ndo existe
(ALMEIDA, 2013).

Quanto a problematica, que também deve ser considerada para a selecdo do
método utilizado, pode-se dividir em dois grupos (de apoio a estruturacao e de apoio
a avaliacao). E, de acordo com Roy (1993), com relacéo ao de apoio a avaliagédo, séo
classificados em quatro tipos, sendo eles:

i. de escolha: no qual procura-se o menor conjunto de alternativas
possivel, selecionando-se as alternativas que sao melhores. Contudo,
devido a incomparabilidade entre as alternativas, o decisor pode nao
conseguir estabelecer sua preferéncia tranquilamente;

ii. de classificacdo: busca-se classificar as alternativas, conforme as
categorias previamente estabelecidas no modelo;

iii. de ordenacdo: utilizada para resolver problemas em que € preciso
estabelecer uma ordenacéo entre as alternativas, de acordo com 0s
critérios previamente definidos;

iv. de descricdo: neste caso, ndo € utilizado para realizar escolhas, ou seja,
0 objetivo é esclarecer as preferéncias do decisor quanto a situacéo-

problema.
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Nota-se que existem diversos métodos multicritérios de apoio a decisédo, e
diversas variacbes dos que sdo publicados na literatura, mas, para efeito geral,
podem-se distinguir em trés familias de métodos: métodos da teoria da utilidade
multiatributo, métodos de prevaléncia e métodos interativos. Diferenciando-se entre si

pela maneira que sé@o considerados os critérios e as preferéncias requeridas.
2.2.1 Métodos multicritérios e as suas diversas aplicacdes

Sabe-se que existem diversas aplicacdes de métodos multicritérios de apoio a
deciséo, seja de racionalidade compensatéria ou ndo-compensatoéria. Entretanto, ao
realizar a busca em diversas bases de dados, tais como: Web of Science, Scopus,
Science Direct, Scielo, Sage, Oxford, Emerald Insight, entre outras, considerando a
combinagcdo em busca avancgada, assim como né&o foi encontrada nenhuma relagéao
com scale-ups, ndo foram identificados resultados compativeis com os métodos
multicritérios de apoio a decisdo e o modelo de maturidade de gestédo organizacional,
simultaneamente. E ao afunilar ainda mais a busca, para um cenario préximo ao que
esta sendo pesquisado, optou-se por buscar dentre os 394 documentos disponiveis
com as palavras-chave “ELECTRE TRI”, nas diversas bases consultadas, a
combinacdo com as palavras-chave “management maturity model”’, “management
maturity model with Electre”, “multicriteria decision method with outranking”, “maturity
model”, “multi-criteria decision making”, “MCDM”, “MCDM/A”, “decision model’,
“decision making”, “scale-up”, “high growth company” e nao foi identificada nenhuma
relacdo ou resultado em que fosse possivel realizar uma aglutinacéo das informacdes.
Ou seja, ndo foi encontrado na revisdo da literatura, um modelo de maturidade de
gestdo que seja aplicado as organizacdes com a utilizacdo do método considerado
nesta pesquisa, para a classificacdo dos setores quanto ao seu nivel de maturidade
na scale-up, o ELECTRE TRI. Com isto, os modelos existentes ndo atenderiam
plenamente ao que esta sendo estudado.

Durante a revisédo buscou-se 0 que 0s autores traziam acerca de meétodos, que
possam ser utilizados nesta pesquisa, com base na busca por ampliar a maturidade
de gestdo de uma scale-up, percebe-se que apesar de ampla disseminacdo de
métodos de sobreclassificacdo, para objetivos parecidos, ndo foram identificadas

referéncias que incluissem avaliacbes de maturidade de gestéo para scale-ups.
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Para a maioria das referéncias, evidencia-se a importancia da melhor alocacao
do método a ser aplicado, pois tudo depende do tipo de problematica a ser resolvida,
das estruturas de preferéncias e racionalidade requerida, do contexto do problema, e
da sua relevancia para a decisdo, além da necessidade de justificar e/ou apresenta-
la aos outros. Ainda segundo Silva, Gusméao e Costa (2019), o método ELECTRE TRI
€ “o mais popular” e “o mais utilizado” método de classificacéo ordinal, que se baseia
em perfis limites ou limites.

Apesar de ndo ter sido possivel identificar ambos os conteddos em conjunto,
ao observar as aplicacfes do ELECTRE TRI em alguns dos documentos encontrados,
pode-se utilizar como base, alguns artigos que agregaram bastante ao que consta
nesta pesquisa, e que foram devidamente referenciadas, tais como: Rocha (2011),
que aborda as diversas aplica¢cdes de métodos de sobreclassificacdo; Pereira, Costa
e Nepomuceno (2021), que elaboraram e disponibilizaram um o sistema
computacional J-ELECTRE que permite a utilizacdo para alguns métodos multicritério
da familia ELECTRE, tais como: ELECTRE [; IV; IS; II; Ill; IV; TRI e TRI-Me; e Miranda
e Almeida (2003), que demonstram como a aplicacdo do ELECTRE TRI pode
influenciar no resultado das classificacfes, realizando um comparativo interessante
guanto as notas atribuidas pela CAPES, e com a adocdo do método multicritério de
apoio a decisdo, e demonstrando os resultados comparativamente, além de trazer a
demonstracdo de uma andlise de sensibilidade, quando da necessidade da
substituicdo das definicdes do decisor, dentre outros.

Com isto, destaca-se que esta pesquisa traz consigo uma relevancia para a
academia, visto que nédo foram encontrados na literatura nenhum trabalho semelhante
para a aplicacdo junto as scale-ups, nem através do fator de agregacao em sintese
(mediana) ou utilizando-se algum método de multicritério de apoio a decisdo, e com
isto, o modelo pode ser utilizado de forma efetiva para avaliacdo de uma scale-up,
com vistas a racionalidade do decisor, bem como considerando todas as
caracteristicas dos problemas enfrentados, e critérios estabelecidos pela organizacao
para que sejam possivel elevar a maturidade de gestdo e ampliar a sua

competitividade no mercado.
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2.2.2 Métodos multicritério para problematicas de sobreclassificacéo

A construgcdo das relagbes de sobreclassificacdes sdo fundamentadas nos
métodos de sobreclassificacdo, utilizando-se a triade preferéncias do decisor,
problematica abordada e alternativas que possam ser aplicadas. A relacdo principal a
ser observada é a relacéo binaria em que aSb, sendo a pelo menos equivalentemente
boa a b, ndo sendo necessariamente transitiva (ROY, 1996).

Quando sao observadas as principais caracteristicas entre os métodos
multicritérios de decisdo existentes, pode-se avaliar que diferem, a partir das suas
problematicas, preferéncias e das alternativas a serem analisadas.

De acordo com Almeida (2013), com relagdo a racionalidade do decisor, é
possivel perceber que séo bastante diferentes, pois quando se trata de métodos de
agregacao a critério unico e sintese, tem-se a compensatéria e quando se trata de
métodos de sobreclassificacdo, tem-se a ndo compensatoria. Com relacdo as
estruturas de preferencias, no primeiro caso, estabelece-se um valor global, e se uma
alternativa tiver maior que outra, ela tem uma preferéncia maior que a outra. Nao se
admite a incomparabilidade. No segundo caso, ndo agrega o valor (valor global), mas
com base na exploracdo das classificacdes, tem-se 0s quatro tipos. Existe a
possibilidade de incomparabilidade, ou seja, o decisor pode ter uma preferéncia fraca,
quando ndo tem certeza entre uma e outra. Os métodos multicritério né&o-
compensatorios destacam-se por nao ser possivel realizar compensacgfes entre 0s
critérios. Logo, ndo importa o quanto uma alternativa € melhor do que outra em
determinado critério, 0 que importa € o subconjunto de critérios em que a alternativa
€ melhor.

Para a avaliacao intercritério, deve-se observar que, no primeiro caso, trata-se
de uma constante de escala, e ndo se deve considerar os valores como grau de
importancia. Devendo-se levar em consideracao as varia¢cdes na constante de escala.
No segundo caso, pode-se pensar, como um exemplo pratico, no resultado de jogos
de volei, em que mesmo com o somatoério de pontos sendo maior em sua totalidade,
0 vencedor € o que ganha maior numero de sets durante a partida. Neste caso,
podendo-se atribuir como grau de importancia cada peso atribuido.

Quanto a avaliagao intracritério, no primeiro caso, utiliza-se a normalizacao
para fazer a transformacao de escala. JA& nos métodos de sobreclassificacdo, como

nao agrega os critérios, ndo precisa ser realizada a normalizacdo. Aqui deve-se
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analisar os indices e os limiares para estabelecer as relacdes de sobreclassificacéo,
com base na discordancia e concordancia, por exemplo. E quanto aos principais
métodos listados, existem diversos outros, mas 0s mais utilizados e consolidados na
literatura sao os da familia PROMETHEE e os da familia ELECTRE (GOMES; ARAYA;
CARIGNANO, 2004).

De acordo com Roy (1996), os métodos de sobreclassificacdo, também podem
ser denominados como prevaléncia, subordinacdo, superacdo e sintese — ou
outranking, como é mais conhecido internacionalmente. E diferentemente dos
métodos de agregacdo através de critério Unico e sintese, os métodos de
sobreclassificacdo ndo determinam um score para cada alternativa, mas atribuem
pesos como grau de importancia. Além disso, assume a possibilidade de haver
incomparabilidade, assumindo-se ainda que a sobreclassificacdo entre as alternativas
ndo é transitiva. Para isto, possuem as relacbes de sobreclassificacdo de
concordancia — na qual considera que, em um subconjunto de critérios, a alternativa
a é preferivel a alternativa b; e, de discordancia — na qual, em um conjunto de critérios,
ndo ha intensidade de preferéncia da alternativa b em relacdo a alternativa a que
ultrapasse um limite inaceitavel. Logo, a discordancia atua como uma espécie de veto
em relacdo a concordancia, visando dar voz as minorias.

Com base nos elementos necessarios para a escolha do método, a presente
pesquisa compreende que observando-se o problema e o perfil do decisor da
organizacéo utilizada como estudo de caso, tem-se uma natureza ndo compensatoria.

Como observado, € possivel desenvolver uma forma de avaliacdo da
maturidade de gestdo através de um problema multicritério de sobreclassificacao,
mais especificamente com a problemética de classificacdo. Deve existir uma
classificacdo das alternativas em categorias pré-estabelecidas, ou seja, para que 0s
setores avaliados (ou a prépria organizacdo como um todo) possam ser classificados
em niveis de maturidade pré-definidos pelo modelo de maturidade de gestédo

estabelecido na organizagao.

2.2.3 Métodos multicritério ndo-compensatoérios de classificagdo

Os principais meétodos nao-compensatorios que sao utilizados para
sobreclassificacdo sdo os da familia PROMETHEE (Preference Ranking Organization
Method for Enrichment Evaluations) —- PROMETHEE I, II, llI, IV, V e VI; e os da familia
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ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité) - ELECTRE I, IS, II, lll, IV e TRI
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

De maneira geral, os métodos da familia PROMETHEE baseiam-se em
construir a relagdo de sobreclassificacdo e agregam informacdes, realizando o
estabelecimento dos pesos para cada critério advinda da elicitacdo do decisor, e isto
acaba refletindo em ser o grau de importancia do critério. E a partir destes pesos,
calcula-se o grau de sobreclassificacdo de a sobre b m (a,b), para cada par de
alternativas, como disposto na Equagdo 1 — Grau de sobreclassificacdo do
PROMETHEE (VINCKE, 1992).

n(a,b) = XL pi.[Fi (a,b)] 1)

Sendo: YL p;i =1

Quando Fi (a,b) representa [gi (a) - gi (b)], considera-se o desempenho das
alternativas para cada critério i.

Com isto, basicamente, segundo Vincke (1992) e Almeida (2013), se Fi (a,b) é
equivalente a 1, quando gi (&) > gi (b) e se for diferente disso, entdo, Fi (a,b) é
equivalente a 0. Com isto, o grau de sobreclassificacdo r (a,b) passa a adotar o peso
pide cada critério ao qual a alternativa a seja melhor do que b em seu desempenho.
Além disso, o autor discorre sobre a importancia de se determinar, a partir das
preferéncias do decisor uma das seis formas basicas para a Fi (a,b), sendo elas:
critério usual; quase critério; limiar de preferéncia; pseudocritério; area de indiferenca
e critério gaussiano. Cada forma representa uma atitude que o decisor possui ao
realizar a comparacao entre as alternativas a e b de cada critério.

Um outro método de sobreclassificacdo pode ser observado na familia
ELECTRE, e na sequéncia esta disposto, por ter sido o escolhido para ser
aprofundado nesta pesquisa.

Destaca-se que os métodos ELECTRE se dedicam a problematicas de:

i. Escolha: ELECTRE | e IS (Roy e Skalka, 1984);

ii. Ordenacdo: ELECTRE Il (Roy e Bertier, 1971), ELECTRE 1l (Roy,
1978) e ELECTRE IV (Roy e Hugonnard, 1982);

iii.  Classificacdo Ordinal: ELECTRE TRI (Yu, 1992).

De acordo com Mousseau e Slowinski (1998), para classificacao de alternativas
em categorias pré-estabelecidas, aplica-se o ELECTRE TRI. Baseado na relagéo de

sobreclassificacdo (S), o ELECTRE TRI possibilita a alocagéo da alternativa a a uma
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categoria, de acordo com os seus limites, a partir do resultado de uma comparacao
entre a alternativa a e o perfil definido b.

Segundo Figueira, Greco e Ehrgott (2005), existem dois conceitos basicos
utilizados na familia ELECTRE para a constru¢do da relacdo de sobreclassificagdo
(S), o de concordancia e o de discordancia (que realiza a funcdo de vetar a
concordancia). No primeiro, tem-se um subconjunto dos critérios em que a alternativa
a é fracamente preferivel a b; e no segundo, tem-se o fato de que ndo existem critérios
em que se tenha uma intensidade de preferéncia de uma alternativa b quando
comparada a alternativa a, ultrapassando um limite aceitavel.

Sendo assim, considerando o conceito de concordancia e discordancia utilizado
para a construcao da relacéo de sobreclassificacdo e os objetivos propostos, fez-se a
opcao pelo ELECTRE TRI, amplamente utilizado em contextos de problema de
classificacéo, considerando a alocacao de alternativas em classes (assim como seréo
0s niveis de maturidade de gestédo organizacionais para scale-ups).

Para a utilizagdo do ELECTRE TRI deve-se considerar as avaliacdes de cada
critério (g), com base nos pesos (w) elucidados junto ao decisor, comparando-se a um
conjunto de perfis (b), calculando-se os indices de concordancia [C(a,b)], indices de
discordancia de cada critério [Dg(a,b)] associado ao limiar de veto (v), grau de
credibilidade [0 (a,b)], e a partir de um nivel de corte estabelecido [A (entre 0,5 e 1)],
considerando-se ainda os limiares de indiferenca (g [g(b)]) e de preferéncia (p [g(b)]),
e assim, pode-se encontrar a classificacdo das alternativas (a) nas categorias (N),

como demonstrado na Figura 1.

Figura 1- Classificagdo por categorias, perfis e critérios
Nl N2 Nn—l N N

et bl bn-1 b bn+l

n

Fonte: Adaptado de Mousseau e Slowinski (1998)

Na Figura 1, é possivel observar que é considerado a avaliagédo das alternativas
(an) em cada critério (g1, gn-1, ..., On, gn+1), COMparativamente a um conjunto de perfis

(b1, bn, ..., bn, bn+1), que visam ser inclusos em alguma das categorias existentes do
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modelo (N1, Nn-1, ..., Nn, Nn+1), Sendo n um sequencial de numero de alternativas,
critérios, perfis ou categorias.

Para a aplicacdo do ELECTRE TRI, observa-se que as preferéncias por cada
critério sdo definidas por um pseudocritérios, no qual a informagéo intracritério é
definida a partir dos limiares de indiferenca (q [g(b)]) e preferéncia (p [g(b)]), evitando
assim que ocorra uma repentina passagem da zona de indiferenca para a de
preferéncia estrita, ocasionando uma zona de hesitacdo, que pode ser considerada
como preferéncia fraca, conforme Figura 2 (ALMEIDA, 2013).

Figura 2 — Estrutura de preferéncias com pseudocritérios

b) —p(b
bP 2 g(b) — p(b) '
- ® bé
be fracamente alb B+ alb
estﬂta'.mente Dreferive| aa bla g[ ] q( ]
preferivel a a bQ a L O ® .as Qibl; PO} .pp a(a)
g(b) - q(b) g(b) 36 26
b & indiferente fracamente estritamente
a a e vice- preferivel a b preferivel a b
versa

Fonte: Adaptado de Almeida (2013)

Considerando que, a estrutura de preferéncias apresentada deve considerar:
e AP Dbsseg(a)>g(b)+p[g);
e AQbsseg(b)+plg(b)] > g(a) > g(b);
e Albsseg(b)+q[g(b)] > g(a) e g(a) + glg(a)] > g(b).

E quando os valores de g [g(b)] e p [g(b)] s&o nulos, significa dizer que se utiliza
no modelo os critérios verdades, deixando de existir a zona de hesitacdo ora
mencionada.

No ELECTRE TRI, quando se observa a construcdo de relacdo de
sobreclassificacdo S, em que € validada ou invalidada a afirmacéo de que aSb e (bSa),
considerando que seu significado é que a € ao menos tdo bom quanto b. E para sua
validacéo, deve-se atender as duas condi¢bes basicas de concordancia, na qual a
maior parte dos critérios encontra-se a favor de aSb; e ndo-discordancia, na qual a
ndo ter atendida a condicdo anterior, nenhum dos critérios deve se opor a afirmacao
de que aSb (BELTON; STEWART, 2002).

Para que ocorra a construcao da relacéao de sobreclassificacéo, e desdobrando-
se cada elemento necessario para aplicacdo do ELECTRE TRI, observa-se a Equacéo
2 — Indice de concordancia [C(a,b)] do ELECTRE TRI adaptado de Figueira, Greco e
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Ehrgott (2005) e a Equacédo 3 — indice de discordancia [Dg(a,b)] do ELECTRE TR,
adaptado de Belton e Stewart (2002), que se encontram dispostas a seguir.

C(a b) = 200 (2)

Destaca-se que, o indice de concordancia é calculado uma Unica vez, para a

construcéo da relacdo de sobreclassificagdo do modelo.

Dg(a,b) = 0,se g(b) — g(a) <p (b) 3
Dg(a,b) = 1,se g(b) — g(a) > v (b)

g() + g(a) —p(b)
v (b) — p(b)

O indice de discordancia é calculado para cada critério, considerando os seus
respectivos limiares de veto (v), para a construcao da relacdo de sobreclassificacao
do modelo.

Além dos indices de concordancia e discordancias, faz-se necessario construir
o indice de credibilidade, em que [0 (a, b)] € [0,1], representando assim o grau de
credibilidade da afirmativa de que aSb, como disposto na Equagao 4 — Grau de
credibilidade [0 (a, b)] do ELECTRE TRI, adaptado de Roy (1991).

1-dg(a,b)

a(a,b) = c(a,b).Mlger—— 7

(4)

Considerando-se que F = {g € F:dg(a,b) > c(a,b)}.

Com base na aplicacdo da Equacgéao 4, pode-se afirmar que aSb se [0 (a, b)] =2
A. A, no qual inicia-se um nivel de corte tal que A € [0,5; 1] (MOUSSEAU; FIGUEIRA;
NAUX, 2001; FIGUEIRA; GRECO; EHRGOTT, 2005).

Mediante a obtencéo dos resultados das aplicacdes do grau de credibilidade [o
(a, b)] e [0 (b, a)] e com base no nivel de corte utilizado no modelo (A), é possivel
estabelecer as situagbes de preferéncias entre as alternativas (a) e os perfis (b).
Sendo:

i. aéindiferenteab,seoc(a,b)=Aeoc(b,a)=A— aSb e bSa;

ii. aépreferivelab,seo(a, b)=2Aeao(b,a)<A— aSbe ndo bSa;

iii. bépreferivelaa,seo(a,b)<Aeo(b,a)=\— ndoaSh e bSa;

iv. aeéincomparavelab,seo(a,b)<Aeo(b,a)<A— ndoaSbeniobSa.
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Podendo ser observada a classificacdo de cada alternativa em sua categoria
(ou nivel, como nesta pesquisa), a partir da aplicacdo de um dos dois procedimentos
de atribuicdbes que podem ser realizados: pessimista ou otimista. No primeiro,
comparando-se a sucessivamente com bn, quando n=n, n-1, ..., o; € b comeg¢ando pelo
primeiro perfil, sendo aSh, em que a esta classificado na categoria Nn+1 (@ — Nn+1). E
no segundo, comparando-se a sucessivamente com bn, quando n=1, 2, ..., n; € b
comecando pelo primeiro perfil, quando b é preferivel a a, em que a esté classificado
na categoria Nn (2 — Nn).

Sendo assim, pode-se resumir que, para a utilizacdo do ELECTRE TRI deve-
se considerar as avaliacdes de cada critério (g), com base nos pesos (w) elucidados
junto ao decisor, comparando-se a um conjunto de perfis (b), calculando-se os indices
de concordancia [C(a,b)], indices de discordancia de cada critério [Dg(a,b)] associado
ao limiar de veto (v), grau de credibilidade [0 (a,b)], e a partir de um nivel de corte
estabelecido [A (entre 0,5 e 1)], considerando-se ainda os limiares de indiferenca (q
[g(b)]) e de preferéncia (p [g(b)]), e assim, pode-se encontrar a classificacdo das
alternativas (a) nas categorias (N).

2.3 RESUMO DO CAPITULO

Este capitulo abordou um breve resumo dos modelos de maturidade
encontrados na literatura, bem como avaliou as principais caracteristicas que 0s
autores traziam acerca de critérios importantes para uma scale-up, tais como o alto
crescimento, competitividade, governanca da gestao estratégica, escalabilidade e
agilidade.

As organizagbes, denominadas de scale-ups, com perfil inovador, com alto
potencial de escalabilidade e com crescimento crescente e acelerado, que
representam, aproximadamente, apenas 0,5% das organiza¢bes em funcionamento,
mas que contribuem com cerca de 60% dos novos empregos no pais a cada ano,
destacam-se devido a percepcéo de seu elevado poder socioeconémico (SEBRAE,
2020). Desta forma, uma adequada gestdo estratégica se faz necessaria, fazendo
com que precisem formular estratégias alinhadas aos seus objetivos de gestéao,
avaliando-se o seu nivel de maturidade de gestdo como parte fundamental do

conhecimento acerca do caminho a ser percorrido, visando a sua evolugao continua.
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Com base nisto, este capitulo destacou que para as scale-ups, os modelos
tradicionais de avaliacdo de maturidade de gestdo ndo sdo adequados, pois 0s
critérios que os compdem, ndo atendem a todas as necessidades especificas deste
tipo de organizacao, afirmacéo que foi estabelecida através da andlise de base teorica
ao qual esta pesquisa se baseia, explicitando assim, a sustentacdo técnica aos
fundamentos da pesquisa. Além disso, realizou-se a revisédo da literatura acerca de
aplicacfes dos modelos de maturidade e de métodos multicritérios de apoio a decisao.

No capitulo 3 serd proposto um modelo de gestdo de maturidade para scale-
ups, donde a forma de avaliacdo da maturidade de gestdo sera apresentada nos
capitulos subsequentes, acrescentando assim a literatura, os modelos de maturidade
de gestao, solucionando o gap sobre os modelos existentes, que ndo sao adequados
para scale-ups e, assim, inovando-se com a implantacdo de um modelo de referéncia

e dois modelos de avaliacédo para esse modelo de referéncia.
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3 MODELO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UPS

No capitulo 2 fez-se uma breve explicacdo sobre os modelos de maturidade de
gestdo existentes e discutiu-se a sua ndo adequacao a realidade de uma scale-up.
Assim, como em Prado (2002), esta pesquisa busca compreender, primeiramente, o
grau de maturidade por escopo (setores) a fim de que, somente posteriormente, seja
calculada a maturidade gestdo de uma organizacéao.

O modelo de maturidade de gestdo fornece uma referéncia que deve ser
adotada pela organizacdo como forma de apoiar a gestdo em seus mais diferentes
niveis (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009; ALMEIDA NETO et al., 2015;
ITABORAHY; MACHADO; ALVARES, 2021). O modelo deve ser capaz de avaliar o
grau em que se posiciona determinado setor dentro de uma organizacao (ou seja,
aborda as classes estabelecidas para o modelo, e traz consigo o que cada nivel
significa), no que se refere as boas praticas aplicadas para o alto crescimento,
competitividade, governanca da gestéo estratégica, escalabilidade, agilidade, dentre
outros, e, por conseguinte, a partir da consolidagcdo das respostas, deve-se
estabelecer o nivel da organizagdo como um todo. Além disso, é possivel que o nivel
identificado em alguns setores, provavelmente, destoe-se ao da organizacao,
possibilitando assim, um melhor desdobramento para acdes efetivamente
direcionadas.

De acordo com Matias e Daher (2022a), para o modelo proposto, foram
estabelecidos como critérios: cultura scale-up, estratégia consolidada, tecnologia e
informacéo, lideranca transformadora, e por fim, comportamento e engajamento, que
atendem as particularidades de uma scale-up.

Os critérios e subcritérios sao baseados, ndo apenas no Modelo Prado de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) (PRADO, 2002), como também
no Agile Maturity Model (AMM) (GREN; TORKAR; FELDT, 2015), no Sidky Agile
Measurement Index (SAMI) (SIDKY; ARTHUR, 2007), no Model for Business Process
Management Maturity (BPM MM) (ROSEMANN, 2005), e no Indicador Nacional da
Maturidade da Gestdo (INMG) que € o parametro padrdo do Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ) (FNQ, 2018). Além disso, é importante destacar que as definicdes
das caracteristicas das organizac¢des scale-ups (MONTEIRO, 2018; SEBRAE, 2020)

foram consideradas.
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3.1.1 Critérios e subcritérios do modelo de maturidade de gestao

Para facilitar a visualizacdo dos critérios e subcritérios do modelo de

maturidade de gestédo das scale-ups, observa-se o que esté disposto no Quadro 2.

Quadro 2 — Critérios e subcritérios de maturidade de gestao organizacional e suas descrigdes

Critérios / Subcritérios

Descrigao dos Critérios

Cultura Scale-up

Cultura Scale-up

Alto crescimento
Incentivo as idéias
Flexibilidade nas atitudes
Gestao de mudangas

Persisténcia e consisténcia das acbes

Neste critério, & relevante trazer a tona da avaliacéo, se o setor é disseminador de uma cultura scale-up, ou seja,
visa alto crescimento em curtc prazo e desenvolve praticas que sejam contribuintes para tal objetivo. Também é
importante analisar se o setor € incentivador de ideias para a organizagado, bem como interessa medir se o setor
flexivel em suas atitudes e se pratica adequadamente a gestdo de mudancas. Por fim, é crucial compreender se
as agdes do setor contém fatores que remetem a escalabilidade necessaria, além de trazer consigo a persisténcia
e consisténcia, que sustentam o crescimento e as ambigdes do modelo de negocio.

Estratégia Consolidada

Estratégia Consolidada

Cultura organizacional
Responsabilidade social
Desenvolvimento sustentavel
Gest&o por processos
Gestao por resultados
Metas e plano de acbes
Ciclo de governanga

Neste critério é avaliado se o setor dispde de clareza em relagdo a proposta de valor que € entregue, se veste a
camisa da organizagdo, se compreende a visdo, missdo e os valores, além de propaga-los. Durante a pesquisa, &
interessante também analisar se o proprio setor assimila as metas estrategicas que foram definidas pela
organizagao, se objetiva alcangar ou tem potencial para vivenciar uma rotina de gestao por processos, se o setor
esta se sentindo representado na constru¢do do planejamento estratégico da organizagdo. Também é importante
avaliar se a gestdo do setor é pautada no foco do atingimento das metas e se é promotor do ciclo de governanga
organizacional. Por fim, destaca-se a relevancia de compreender se o setor € um estimulador do desenvolvimento
sustentavel e da responsabilidade social dentro da organizagao.

Tecnologia e Informagao

Tecnologia e Informagao

Apuragao e divulgacdo dos Resultados
Gestéo a vista

Antecipagdo as imprevisibilidades
Cultura de inovacéo

Mindset agil

Neste critério, é ponderado se o setor compreende bem o procedimento de divulgagdo dos resultados e se
entrega as analises referentes aos indicadores no prazo estabelecido. Também é considerado se o acesso aos
resultados dos indicadores sdo promotores do processo, ou seja, sem complicagdes, além de ser também
ponderado se a organizagdo dispde de tecnologia informativa o suficiente para o setor realizar analises
aprofundadas dos seus resultados, bem como se ha gestdo a vista dos resultados. Dito isto, é importante
identificar se o setor realiza andlises das suas metas com os desdobramentos necessarios, que tem o intuito de
identificar a causa-raiz do resultado com desvio impactado negativamente. Por fim, inclinando-se para a parte
informativa do critério, € crucial avaliar o setor na proposta de ideias transformadoras, através do ambiente
inovador que a organizagdo estimula, nas rapidas respostas as mudancas, considerando se antecipa as
imprevisibilidades e na aplicagio de mindset agil.

Lideranca Transformadora

Lideranga Transformadora

Incentivo aos colaboradores
Colaboradores autogerenciaveis
Feedbacks e avaliagdo dos liderados
Gestéo de conhecimento

Comunicagdo aberta

Durante o levantamento de dados, € importante avaliar se o setor & agente criador, compartilhador e gerenciador
do conhecimento da organizacao e se a lideranga do setor incentiva os colaboradores a conquistarem destaque em
suas posicdes e constante crescimento. Assim como € significativo examinar se o setor tem a disposi¢cdo
colaboradores que s3o autogerenciaveis, na condigdo de saberem definir seus proprios objetivos e atribuigdes em
determinado periodo. Além de ponderar se a lideranca do setor se utiliza de feedbacks regulares, a fim de que o
colaborador ndo fique desalinhado com o sentimento de evolugio profissional, sendo importante também que
ocorra a avaliagdo dos liderados sobre a lideranca. Por ultimo, também € importante estar contido neste critério,
se a lideranca é audiente aos seus liderados e se o acesso a comunicagdo é aberto, sem obstrugdes.

Comportamento e Engajamento

Comportamento e Engaj ito

Atragdo e retengdo de pessoas
Colaboradores multidisciplinares
Pertencimento ao grupo
Pensamento sistémico

Facil adaptabilidade

No decorrer da averiguacdo, & consideravel perceber se o setor contribui para a atracdo e retencéo de pessoas na
organizagao, se ha no setor colaboradores multidisciplinares, ou seja, que se complementam, sendo focados no
objetivo de crescimento das atividades atribuidas ao setor. Como também, é proveitoso identificar se os
colaboradores do setor se sentem como se fossem os préprios donos da organizagdo, isto &, se tém
responsabilidade sobre seus atos e representam bem os interesses da organizagédo durante o seu trabalho. Enfim,
dedicando uma margem resolutiva a este critério, € importante avaliar o setor no dominio da utilizagdo de
pensamento sistémico no decurso do seu processo e no nivel de adaptabilidade em quaisquer circunstancias de
mudangas que ocorra ha organizacao ou até externamente a ela, que cause impacto direto no ambiente interno de
trabalho.

Fonte: Matias e Daher (2022a)

Para que seja possivel determinar o nivel de maturidade de gestéo, elaborou-

se o0s atributos com uma escala de likert de avaliacdo de 10 pontos, visando uma

melhor interpretacdo, para a adocdo da pontuacdo em cada critério e subcritério

(Quadro 3).

Destaca-se que 0s niveis ndo possuem linearidade entre as pontuacoes

atribuidas, visto que a medida que o setor e/ou organizacdo possua uma alteracdo de

nivel para maior, por exemplo, mais dificil se torna pontuar. Ou seja, quanto menor o

nivel, maior a escala de pontos possiveis dentro do mesmo nivel, e quanto maior o
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nivel, menor a escala de pontos possiveis a serem atingidos. O processo de avaliacao
se da através das respostas aos questionarios (aplicados junto aos lideres e liderados

de cada setor da organizacdo), sendo ambas as respostas partes do calculo do

indicador de maturidade de gestéao.

Quadro 3 — Descricao nivel (grau) do atributo por critério

0Oa4

Totalmente Desalinhada: o setor ndo corresponde a cultura scale-up necessaria, havendo
incompatibilidade com o modelo de negécic da organizacao.

>4a7

Desalinhada: o setor pouco compreende a cultura scale-up necessaria e ha compatibilidade insuficiente
com o modelo de negdcio da organizagdo, por isso ha propagacao limitada.

>T7a85

Neutro: o setor compreende a cultura scale-up necessaria e ha compatibilidade em seu objetivo, porém
ndo esta alinhado totalmente com o modelo de negécio da organizagdo, mas, apesar disso, ha propagagéo
da cultura.

>85a95

Alinhada: o setor compreende a cultura scale-up necessaria e ha compatibilidade em seu objetivo, este,
apresenta-se alinhade com o modele de negdcio da organizagdo, mas, algum critéric pode nao estar
devidamente alinhado.

>95a10

Totalmente Alinhada: o setor compreende a cultura scale-up necessaria e ha compatibilidade em seu
objetivo, este, apresenta-se alinhado totalmente com o modelo de negécio da organizacdo e todos do setor
possuem expectativas positivas sobre a continuidade do alto crescimento organizacional.

Oad

Totalmente Desalinhada: o setor ndo compreende a estratégia organizacional e ha incompatibilidade,
além de que o seu objetivo ndo esta alinhado com as diretrizes consolidadas que pautaram o planejamento
estratégico da organizagdo, por isso, ndo ha propagacao.

>4a7

Desalinhada: o setor pouco compreende a estratégia organizacional e ha compatibilidade insuficiente,
além de que o objetivo do setor ndo esta alinhado com as diretrizes consolidadas que pautaram o
plangjamento estratégico da organizagdo, por isso ha propagacao limitada.

>7agb

Neutro: o setor compreende a estratégia organizacional e ha compatibilidade em seu objetivo, porém nao
esta alinhado com as diretrizes consolidadas que pautaram o planejamento estratégico da organizagao,
apesar disso, ha propagacdo.

>85a95

Alinhada: o setor compreende a estratégia organizacional e ha compatibilidade em seu objetivo, este,
apresenta-se alinhado com as diretrizes consolidadas que pautaram o planejamento estratégico da
organizagdo, mas, algum integrante do setor pode considerar ndo alinhado.

>95a10

Totalmente Alinhada: o setor compreende a estratégia organizacional e ha compatibilidade em seu
objetivo, este, apresenta-se alinhado com as diretrizes consolidadas que pautaram o planejamento
estratégico da organizagdo e todos do setor possuem expectativas positivas sobre a consolidagao da
estratégia.

Totalmente Inadaptavel: o método de gestdo do setor € ineficiente para a realidade da organizagao, sem
intensiva capacitagdo, ndo sera adaptavel com a rapida desenvoltura tecnolégica da organizagdo, nem com
o desenvolvimento agil dos seus processos.

>4a7

Inadaptavel: o0 método de gestdo do setor ndo estad adaptavel com a rapida desenvoltura tecnolégica da
organizagao, nem com o desenvolvimento agil dos seus processos, sendo essencial obter direcionamentos
para melhorias rapidas.

>7a85b

Neutro: o método de gestao do setor ou ndo esta adaptavel com a rapida desenvoltura tecnolégica da
organizacao, ou com o desenvolvimento agil dos seus processos, sendo essencial obter direcionamentos
para melhorias rapidas.

>85a95

Adaptavel: o método de gestdo do setor esta adaptavel com a rapida desenvoltura tecnolégica da
organizacdo e com o desenvolvimento &gil dos seus processos, com oportunidades de progressao.

>95a10

Totalmente Adaptavel: o método de gestao do setor é inovador e totaimente compativel com a
organizagao, ele esta adaptavel, ndo s, com a répida desenvoltura tecnolégica da empresa, como
também com o desenvolvimento agil dos seus processos.

Oa4

Totalmente Agravante: o setor detém uma lideranga que ndo incorpora os valores da organizagdo, sendo
agravante ao desenvolvimento colaborativo da equipe, além de desestimular o sentimento de dono dos
colaboradores.

>4a7

Agravante: o setor detém uma lideranga que carece de desenvolvimento, pois € agravante ac
desenvolvimento colaborativo da equipe, além de desestimular o sentimento de dono dos colaboradores.

>T7ag5b

Neutro: o setor detém uma lideranga que tem potencial, mas que atualmente é agravante ao
desenvolvimento colaborativo da equipe, apesar de estimular o sentimento de dono dos colaboradores de
maneira limitada, tal lideranga carece de capacitagdes pontuais.

>85a95

Transformadora: o setor detém uma lideranga transformadora que favorece o desenvolvimento
colaborativo da equipe, além de estimular ¢ sentimento de dono dos colaboradores.

>95a10

Totalmente Transformadora: o setor detém uma lideranga totalmente incorporada com os valores da
organizagao, tal lideranga é transformadora e incentiva o desenvolvimento colaborativo da equipe, além de
estimular o sentimento de dono dos colaboradores.

o

Oa4

Totalmente Nao Proativo: o setor ndo é colaborativo com o restante da organizag¢io, motivando a ndo
interagdo entre as partes, além de ndo dispor de proatividade para todas as atividades da organizagdo

>4a7

Néo Proativo: o setor ndo dispde de proatividade para atividades chaves da organizagéo, se
caracterizando pouco engajado com a organizagao, sendo necessario desenvolvimento.

>T7agb

Neutro: o setor dispde de proatividade para atividades chaves da organizagdo somente em momentos
pontuais, se individualizando em alguns momentos, sendo necessario direcionamentos especificos.

>85a95

Proativo: o setor dispde de proatividade para atividades chaves da organizagao, se caracterizando
bastante engajado com a organizacdo e tem potencial para se tornar referéncia no mercado de trabalho.

>95a10

Totalmente Proativo: o setor dispSe de proatividade para todas as atividades da organizacéo, se
caracterizando bastante engajado com a organizagdo e é referéncia no mercado de trabalho.

Fonte: Adaptado de Matias e Daher (2022a)
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Os niveis propostos pelo Modelo de Maturidade de Gestédo Organizacional para
Scale-ups foram elaborados com o intuito de viabilizar o alto crescimento, 0 aumento
da competitividade, a governanca da gestdo estratégica, a escalabilidade, a agilidade,
entre outros.

E com isso, ao pontuar mais que nove e meio em um dos critérios, o setor
estaria exercendo gestdo com exceléncia e seria classificado como referéncia para a
organizagdo. Enquanto, um setor que ficar abaixo da média dos demais setores, e da
meta estabelecida pela organizacdo, deve ser passivel de atencdo especial para
elevar o nivel do critério nas proximas pesquisas. Facilitando assim, a analise de
desvios e busca por melhoria, com a possibilidade de gerar acbes efetivas e

consistentes para isto.

3.1.2 Niveis do modelo de maturidade de gestao

Para que seja possivel determinar o nivel de maturidade de gestao, a coleta de
dados deve ser realizada através da aplicacdo de questionarios, devidamente
elaborados para esta finalidade (apresentados nos apéndices desta pesquisa). Para
isto, foram propostos dois questionarios: um para os lideres e outro, para os liderados,
gue dispbem de cinco critérios, distribuidos entre as perguntas.

O Quadro 4 apresenta as definicdbes dos niveis de maturidade de gestdo

propostos para o modelo, que serve como referéncia para a avaliagdo por setor.

Quadro 4 — Niveis de maturidade de gestédo do setor

A maturidade de gestido deste setor é insuficiente diante dos valores da organizag¢éo, ndo ha
1 potencial de adaptabilidade, nem sequer alinhamento com as diretrizes estratégicas da organizagao,
nem colaboracdo com os outros setores.

A maturidade de gestdo deste setor € ineficiente, manifesta esporadicamente potencial de
2 desenvolvimento qualitativo, demonstra pouco alinhamento com as diretrizes estratégicas da
organizacao, demonstra que é carente de capacitacao.

A maturidade de gestdo deste setor é inconsistente, isto é, encontra-se compatibilidade com os
3 principios da organizagao e potencial de crescimento, entretanto é identificado a caréncia de qualidade
£m um ou mais critérios.

A maturidade de gestdo deste setor é eficiente, manifesta alto potencial de desenvolvimento
4 qualitativo e demonstra forte alinhamento com as diretrizes estratégicas da organizagdo, com
melhorias pontuais, se tornara referéncia dentre os setores avaliados.

A maturidade de gestio deste setor é de exceléncia, isto &, esta totalmente alinhada com as
5 diretrizes estratégicas, é plenamente adaptavel as rapidas mudangas organizacionais, compreende e
propaga os seus valores, é referéncia dentre os setores avaliados.

Fonte: A Autora (2023)
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E possivel observar no Quadro 5 as definicdes propostas para os niveis do

modelo de maturidade de gestdo organizacional para scale-ups, que serve como

referéncia para a avaliacdo da organizagcdo como um todo.

Quadro 5 — Niveis de maturidade de gestéo organizacional

A maturidade de gestdo da organizacdo encontra-se em estagio inicial, demonstrando-se insuficiente quando relacionada
aos fatores que foram determinados no planejamento estratégico, deve ser foco de agdo imediata, pois ndo ha potencial
de adaptabilidade, nem sequer controle bem estabelecidos da gestdo estratégica, podendo possuir pouca colaboragao
interna entre os setores.

A maturidade de gest3o da organiza¢do encontra-se em estagio de aprendizagem, demonstrando-se ineficiente,
manifestando esporadicamente potencial de alto crescimento, porém com baixa adaptabilidade ou consisténcia,
demonstrando-se a necessidade de focar em capacitacdo e direcionamentos estratégicos, a fim de atender aos objetivos
da organizagdo e torna-la competitiva no mercado.

A maturidade de gestdo da organizacdo encontra-se em estagio de evolugdo, demonstrando-se inconsistente, isto €,
encontra-se compatibilidade com o planejamento estratégico e potencial de alto crescimento consistente, entretanto é
identificado a caréncia de qualidade e escalabilidade em um ou mais critérios.

A maturidade de gestdo da organizacdo encontra-se em estagio de consolidagdo, demonstrando-se eficiente, manifesta
alto potencial de escalabilidade, alto crescimento e demonstra forte alinhamento com o planejamento estratégico, bem
como colaboragdo entre os setores e engajamento dos colaboradores, com melhorias pontuais, se tornara referéncia no
mercado.

A maturidade de gestdo da organizacdo encontra-se em estagio de otimizagdo, demonstrando-se com a exceléncia
almejada, isto &, esta totalmente alinhada com o planejamento estratégico, € plenamente adaptavel, possui alto potencial
de crescimento sustentavel, compreende e propaga a cultura organizacional e as melhores praticas em gestdo de uma
scale-up, sendo referéncia no mercado.

Fonte: A Autora (2023)

Destaca-se que, o processo de avaliagdo de maturidade de gestao que se trata

do procedimento adotado para realizar a atribuicAo de uma organizacdo a uma

determinada classe (ou nivel), deve se basear nos resultados encontrados, de acordo

com os modelos propostos e aplicados nos capitulos 4 e 5 desta pesquisa, seguindo

assim, a aplicacdo mais adequada ao contexto da organizacao.

O Quadro 2 descreve os critérios e subcritérios do modelo proposto, visando

uma maior compreensdo acerca do que esta sendo questionado aos lideres e

liderados, para o estabelecimento dos resultados que geram o nivel de maturidade de

gestao.

Existe um entrelacamento entre a pontuacédo da pesquisa — que vai de 0 a 10

— e 0s niveis de maturidade, como pode ser observado na descricdo de cada nivel e

no Quadro 3.

Nivel 1 (Ao pontuar entre 0 e 4): é simbolizado que a maturidade de gestéo
deste setor é insuficiente diante dos valores da organizacdo. Nao ha
potencial de adaptabilidade, nem sequer alinhamento com as diretrizes
estratégicas da organizacao, e possivelmente, também nao ha colaboracao

com Os outros setores;
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e Nivel 2 (Ao pontuar maior que 4 e menor ou igual a 7): é simbolizado que
a maturidade de gestdo deste setor é ineficiente. Manifesta
esporadicamente potencial de desenvolvimento qualitativo, demonstra
pouco alinhamento com as diretrizes estratégicas da organizacao,
demonstrando que é carente de capacitacao;

¢ Nivel 3 (Ao pontuar maior que 7 e menor ou igual a 8,5): € simbolizado que
a maturidade de gestdo deste setor é inconsistente, isto €, encontra-se
compatibilidade com os principios da organizacdo e potencial de
crescimento, iniciando-se no caminho de uma scale-up, entretanto é
identificado a caréncia de qualidade em um ou mais critérios;

e Nivel 4 (Ao pontuar maior que 8,5 e menor ou igual a 9,5): é simbolizado
que a maturidade de gestao deste setor € eficiente, manifesta alto potencial
de desenvolvimento e demonstra forte alinhamento com as diretrizes
estratégicas da organizacdo, com melhorias pontuais, se tornara referéncia
dentre os setores avaliados;

¢ Nivel 5 (Ao pontuar maior que 9,5 e menor ou igual a 10): € simbolizado
gue a maturidade de gestdo deste setor € de exceléncia, isto é, esta
totalmente alinhada com as diretrizes estratégicas da organizacdo. E
plenamente adaptavel as rapidas mudancas organizacionais, compreende

e propaga os valores da organizacdo, € referéncia dentre os setores

avaliados.

3.2 RESUMO DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a proposta um modelo de maturidade de gestao
organizacional para scale-ups.

Com base nisto, no préximo capitulo serd proposto um modelo de avaliacao de
gestao de maturidade para scale-ups, a partir da sua aplicacado com o fator agregativo

de sintese, e sera devidamente aplicado em um estudo de caso.
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4 MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UPS
BASEADO EM FATOR AGREGATIVO DE SINTESE

Neste capitulo e no proximo, discute-se modelos de avaliacdo de maturidade
de gestdo organizacional para as scale-ups. Especificamente neste capitulo, propde-
se um, que pode ser obtido através do fator de agregacéo do nivel de maturidade, de
acordo com os resultados de cada setor, considerando-se a mediana das respostas
dos lideres e dos respectivos liderados, de acordo com os pesos atribuidos a cada
um.

O peso foi definido apos analise de sensibilidade da sua aplicacdo, com base
na elicitacdo junto ao decisor - e apoiado pelo lider (head) da area de Governanca e
Controle (G&C). Ambos entendem que precisavam atribuir um peso mais elevado para
os lideres, visto que sdo os principais propulsores da maturidade de gestdo e suas
implicacdes na organizacao, sendo de 60% e 40%, respectivamente.

Num primeiro momento, fez-se a opcdo pelo uso da mediana (ao invés da
média) como agregador matemético. O uso da mediana objetiva reduzir os efeitos de
valores extremos a distribuicdo. Mediante aos resultados encontrados para os setores,
através da aplicacdo dos questionarios e da agregacdo do nivel de maturidade de
gestao, é possivel observar, e referenciar-se ao que dispde o Quadro 4, quanto aos
niveis de maturidade do modelo.

Para validacdo do modelo, selecionou-se uma scale-up fundada em 2013,
localizada na regido Nordeste do pais, que oferece solu¢des financeiras por meio da
conta de energia. A organizacao atua em 15 estados brasileiros e continua ampliando
seu marketshare, propondo solu¢des tecnolégicas e/ou de inovacdo e de energia
sustentavel para trazer beneficios no dia a dia dos clientes e da sociedade. Além
disso, de acordo com Falcéo (2021), a organizagcdo em estudo captou, somente em
2021, recursos da Scale-Up Ventures, fundo de co-investimento da Endeavor Brasil,
estabelecendo assim sua classificagdo como scale-up.

A scale-up selecionada possui um crescimento de 178% ao ano, em media,
nos ultimos 3 anos consecutivos. A organizacao tornou-se uma das referéncias no
mercado nacional, com alto potencial de escalabilidade de seu modelo de negécio, e
incremento de postos de trabalho superiores a média nacional das scale-ups, tendo
em media 180 postos/ano, frente aos 30 postos/ano da grande maioria das scale-ups
do pais (SEBRAE, 2020).
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4.1 APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO
BASEADO NA MEDIANA — CONSIDERANDO A AVALIACAO DO G&C

Para demonstrar a aplicagdo do modelo de avaliacdo de maturidade de gestéo
baseado na mediana, obteve-se a coleta de dados, a partir da aplicacdo dos
guestionarios, em carater piloto, com a equipe de Governanca & Controle (G&C),
sendo respondentes: 2 analistas, 2 assistentes, 1 gerente e 1 head de G&C.

Na Figura 3 encontram-se sobrepostas as pontuacfes atribuidas a cada
questao pelos lideres e liderados, e destaca-se a coesdo das respostas, que apontam
na mesma direcdo em cada questionamento.

Figura 3 — Resultados dos questionarios aplicados com
lideres e liderados do setor G&C

Fonte: Matias e Daher (2022a)

Mediante as respostas concedidas pelo setor (Figura 4.A), e aplicando-se o
fator de agregacao do modelo (60% para lider e 40% para liderados), percebe-se que,
na visdo do setor, a organizacdo se encontra com alto nivel de maturidade de gestéo
(92%, ou seja, nivel 5, com destaque para a maior pontuacdo que foi atribuida ao
critério de Cultura Scale-up, seguido de Comportamento e Engajamento e Estratégia
Consolidada). Entretanto, muito disto € um reflexo, por ser o setor que € responsavel
por disseminar a cultura por resultados e elevar a maturidade de gestdo da
organizacédo, podendo nao refletir a realidade da organizacdo com um todo.

Com o desdobramento entre critérios e subcritérios, destaca-se que o critério
com menor pontuacdo foi o de Liderangca Transformadora, que atingiu 8pts,
ocasionado, especialmente, pelo subcritério gestdo de conhecimento, com 6pts

(Figura 4.E), menor dentre todos os subcritérios para a avaliacdo deste setor.
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Enquanto os subcritérios de maiores pontuacdes, encontram-se em colaboradores
multidisciplinares, com 10pts e pensamento sistémico, com 9,8pts, que advém do
critério Comportamento e Engajamento (Figura 4.F); incentivo as ideias e persisténcia
e consisténcia, com 9,8pts cada, que advém do critério Cultura Scale-up (Figura 4.B);
e ciclo de governanca, com 10pts e gestao por resultados, com 9,6pts, que advém do
critério Estratégia Consolidada (Figura 4.C); demonstram como foram significativos na
avaliacdo, corroborando para representarem as maiores pontuacdes no resultado do
setor, mesmo podendo nao representar a organizacgéo toda.

Nesse sentido, também como forma de avaliar a aplicabilidade de modelo
proposto, solicitou-se ao G&C que, a partir da sua percepcao sobre a visdo dos outros
setores quanto a gestdo organizacional, que respondesse novamente 0sS
questionarios. As Figuras 5.A a 5.F, nas quais dispdem-se os graficos de radar,
demonstram o comportamento de cada critério e seus respectivos subcritérios.

E em comparativo com o resultado do setor (Fig. 5.A / 4.A), nota-se que todos
0s critérios se encontram com pontuacdo menores que o0s resultados obtidos
anteriormente, com destaque para Cultura Scale-up que possui 0 maior desvio,
ficando com 3,9 p.p abaixo, ou seja, 70% menor que quando comparado com 0O
resultado do setor do G&C isoladamente. Além deste, todos os demais ficaram, em
média, 51% menores, sendo o segundo maior o Comportamento e Engajamento, com
3,7 p.p abaixo, representando 66% de desvio, seguido por Estratégia Consolidada,
com 3,25 p.p abaixo, representando 55% de desvio, e 0s menores desvios foram para
Tecnologia e Informacéo e para Lideranca Transformadora, que possuem 2,2 p.p e
1,9 p.p. abaixo, respectivamente. Estes ultimos, podem significar que se encontram
com a realidade percebida mais adequada entre os todos setores, pois, conforme
relatado pelos participantes da pesquisa, o0 setor de G&C disponibiliza dashboards
para gestdo a vista e andlises de resultados, acompanha o ciclo de governanca

implantado.
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Figura 4 — Resultados de niveis de maturidade de gestao do setor G&C
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Fonte: Matias e Daher (2022a)

Destaca-se ainda, na Figura 5.B, de acordo com os relatos dos lideres
participantes, percebe-se claramente o alto crescimento da organizagao (com 8,4pts),
pois € uma informacdo amplamente divulgada. Enquanto isso, a menor pontuacédo é
a de gestdo de mudancas, com 5pts, devido as constantes mudancas que nem
sempre costumam ser devidamente estruturadas. Na Figura 5.C, destacou-se a
importancia de ampliar as acdes para fortalecer a cultura organizacional, pois foi a
menor pontuacdo (com 4,6pts). Na Figura 5.D, destacou-se que apesar de haver
gestdo a vista, a pontuacéo atribuida (6,6pts) reflete a necessidade de alguns setores
gue ainda ndo estdo com os seus dashboards de acompanhamento em real time, bem
como o mindset agil, que alguns setores ainda néo vivenciam (gerando assim, apenas
5,6pts) neste critério. Nas Figuras 5.E e 5.F, as pontuacbes foram bastante
equilibradas, destacando-se na Figura 5.E os incentivos aos colaboradores (7,2pts)

devido as politicas de gestéo de pessoas que estdo sendo iniciadas na organizacao,
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e na Figura 5.F, o pertencimento ao grupo, que tem sido cada vez mais forte na

organizacdo como um todo, gerando a maior nota dentre os subcritérios (Unico com

Ipts).

Figura 5 — Resultados de niveis de maturidade de gestao
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Ademais, considerando-se os resultados apresentados nas Figuras 5.B a 5.F,

foi perceptivel que a organizagéo analisada alcangou um resultado mediano quanto a

maturidade de gestéo, visto que sua nota geral (5,9), foi uma aderéncia de 59%, o que

a estabelece como Nivel 3 de maturidade de gestao. Isto é, a organizacdo encontra-

se em estagio de evolugcdo, demonstrando-se inconsistente, ou seja, encontra-se

compatibilidade com o planejamento estratégico e possibilidade para o alto

e

crescimento consistente, entretanto € identificado a caréncia de qualidade e

escalabilidade em um ou mais critérios, e assim, ndo esta proxima de ser referéncia

no mercado, porém tem alto potencial para isso, necessitando assim, de capacitagdo

nos setores de baixa maturidade e critérios, que podem ser identificadas no modelo.
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4.2 APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO
BASEADO NA MEDIANA — COM APURACAO DAS AREAS FUNCIONAIS DA
SCALE-UP

A aplicacdo do modelo de maturidade de gestdo baseado na mediana com a
apuracao dos setores foi realizada na mesma scale-up, com 0S mesmos critérios e
subcritérios que foram considerados quando o G&C avaliou os setores. Para a coleta
de dados, foi realizada a aplicacdo dos questionarios, com as equipes (lideres e
liderados) dos 10 setores avaliados, os quais foram intitulados como al, a2, a3, a4,
a5, a6, a7, a8, a9 e al0, visando preservar o anonimato dos respondentes. Obteve-
se respostas de 69 colaboradores, que representaram 84% de participacdo. Contudo
as respostas de 5 colaboradores foram desconsideradas, visto que 0s setores
estavam se reestruturando e chegando uma nova lideranca (al e a3), e com isto ndo
foram refletidos na primeira apuracgéo oficial (Figura 6).

Figura 6 — Resultados de niveis de maturidade de gestéo por setor
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Fonte: A Autora (2023)

Na Figura 7 encontram-se sobrepostas as pontuacdes atribuidas por cada setor
em relacdo aos critérios ainda sobre a agregac¢ao via mediana, e destaca-se a coesao
das respostas, que apontam na mesma direcdo. Destacando-se o critério de
Comportamento e Engajamento que é bastante positivo na maioria dos setores,
enquanto o critério de Tecnologia e Informacéo precisa ser um ponto de atencdo de
maneira geral. A Figura 8 apresenta os resultados em cada critério e subcritérios

avaliados.
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Figura 7 — Comparativo de resultados de niveis de maturidade de

gestédo por setor
—e— Cultura Scale-up

—e— Estratégia Consolidada
—e— Tecnologia e Informacgéo

Lideranca Transformadora
—e— Comportamento e

Engajamento
Fonte: A Autora (2023)

a2

Figura 8 — Resultados de niveis de maturidade de gestao da organizacéo (por mediana)
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Observa-se a divergéncia da percepcdo de maturidade de gestdo quando

comparada a Figura 5.A,- no qual a avaliacdo sobre os setores foi realizada

exclusivamente pelo setor de G&C - e a Figura 8.A, em que as avaliacdes foram
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provenientes dos lideres e liderados dos proprios setores. O Quadro 6 apresenta uma
sintese dos valores obtidos quando avaliados apenas pela G&C e quando avaliados
pelos proprios setores. Destacam-se os critérios de Comportamento e Engajamento,
para Tecnologia e Informagé&o por apresentarem com o maior desvio (56%) e com o
menor desvio (22%), respectivamente.

Quadro 6 — Comparativo de resultados de niveis de maturidade de gestao da organizacédo (avaliacéo
de G&C x avaliacdo dos setores — por mediana)

Critérios Avaliados G&C  Setores Dif. Pts % Dif.
Cultura Scale-Up 5,60 8,51 291 52%
Comportamento e Engajamento 5,60 8,75 3,15 56%
Lideranca Transformadora 6,60 8,38 1,78 27%
Tecnologia e Informagéo 6,60 8,05 1,45 22%
Estratégia Consolidada 5,90 8,47 2,57 44%

Fonte: A Autora (2023)
O Quadro 7, por sua vez, apresenta os resultados entre lideres e liderados.
Observa-se que eles possuem pontuacbes similares atribuidas a cada critério

avaliado.

Quadro 7 — Resultados de niveis de maturidade de gestéo da
organizagao (por mediana)

Setor Nive] de Indic_e de Re:sultado Resultado

Maturidade Maturidade Lideres Liderados
a2 4 85,94% 88,98% 86,81%
a4 3 78,46% 81,12% 79,75%
ab 4 86,10% 90,54% 80,40%
a6 4 87,23% 90,78% 85,94%
a7 3 80,97% 83,62% 82,78%
a8 3 79,23% 79,66% 91,20%
a9 4 92,19% 95,03% 95,07%
alo 4 89,71% 92,11% 94,24%
Geral 3 84,33% 84,37% 84,16%

Fonte: A Autora (2023)

Desta forma, reafirma-se que a percepc¢éo de quem responde aos questionarios
pode influenciar no resultado da avaliagdo de maturidade de gestéo, corroborando
com a possibilidade de, através dos pesos e parametros utilizados no ELECTRE TR,

obter-se o resultado mais proximo a racionalidade e exigéncias do decisor.
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4.3 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foi apresentado um modelo de avaliacdo de maturidade de
gestao para scale-ups, a partir da sua aplicagcdo com base em fator agregativo de
sintese, com a aplicagcdo em um estudo de caso, sob a percepcao de um setor (G&C)
sobre todos os setores, e sob a percepcéo de cada setor sobre si mesmo.

Apesar desta aplicacdo ja demonstrar diversas contribuicbes acerca da
avaliacdo da maturidade de gestdo organizacional para as scale-ups, pode-se
destacar que o modelo ndo se aplica para todos os tipos de organizacdes devido a
sua concepcao estar atrelada as caracteristicas de scale-ups, e também, que os
resultados obtidos no estudo de caso refletem as percepcdes iniciais dos
respondentes do setor G&C e de todos os setores, em virtude de ser a primeira
aplicacgéo realizada na organizagao.

Além disso, identificou-se a possibilidade de modificar os atributos adotados,
podendo usar outros formatos, bem como acerca da mediana que foi utilizada para a
agregacdao dos resultados, podendo-se avancar na concepc¢do do modelo, através do
uso de métodos multicritério de apoio a decisdo para classificacdo dos setores em
niveis de maturidade, substituindo a mediana ora adotada.

Destaca-se que, esta percepcéao foi advinda do case utilizado nesta pesquisa,
pois percebeu-se que o decisor, ao receber os resultados aditivos encontrados com a
aplicacdo por mediana, apresentou a informacao de que possuia a sensac¢ao de existir
uma avaliacdo incorreta, do ponto de vista global quanto a maturidade percebida pelo
mesmo na pratica. O decisor alegou que gostaria que todos 0s critérios estivessem
com nivel acima de 3 para considerar uma maturidade de gestdo aceitavel na
organizacdo, e por seus questionamentos direcionados a alguns setores em que
considerava uma maturidade diferente da apresentada no resultado global. Logo,
como forma de tentar solucionar o problema de aceitacéo por parte do decisor, bem
como de obter-se a abordagem e visualizacdo por setor, a fim de identificar os niveis
de maturidades, possibilitando um direcionamento das ag¢bes individualmente,
visando ampliar a maturidade de gestdo a partir da elevacéo de cada setor, apresenta-
se 0 modelo de maturidade de gestdo baseado no MCDM/A no Capitulo 5 desta

pesquisa.
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5 MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UPS
BASEADO NO MCDM/A

No capitulo 4 desta pesquisa foi demonstrado o primeiro processo de avaliagao
de maturidade de gestao proposto, sendo realizado a partir de agregacao (critérios e
subcritérios), ou seja, consistia em sintetizar os resultados obtidos com os subcritérios
dentro de cada critério, e assim sumarizava-se 0s resultados dos critérios a partir da
mediana dos resultados dos subcritérios, obtendo-se a avaliacdo global e,
consequentemente, os niveis dos setores avaliados. Com base na forma de
agregacao de todos os critérios, chegava-se aos niveis de 1 a 5 de maturidade de
gestao organizacional.

Contudo, tal agregacéo resulta em um modelo compensatério, e desta forma,
0s setores que obtiverem resultados desfavoraveis em um ou mais critérios, acabam
tendo seus resultados compensados por critérios que obtiverem resultados superiores
ou mais favoraveis. Logo, também pode haver a mesma influéncia no resultado da
organizagdo, e assim, o resultado para casos como este acabariam trazendo uma
realidade pouco balanceada, ou seja, setores com um nivel inferior em critérios e
elevados em outros.

Com base no que aborda Rocha (2011), pode-se elaborar formas alternativas
para elucidar as preferéncias do decisor, bem como compreender qual o método mais
adequado para a problemética a ser desenvolvida.

Para avaliar as estruturas de preferéncias que seria a mais adequada para
representar as preferéncias do decisor (0 CEO da scale-up que foi o objeto de estudo
desta pesquisa), pode-se elucidar realizando alguns questionamentos, tais como:

e E possivel comparar todos os critérios e ja possuir a ordem de sua
preferéncia, respeitando assim, a propriedade da ordenabilidade?

e Ha a possibilidade de considerar os critérios comparaveis, de tal forma
gue sejam independentes, ou seja, € possivel que exista determinado
critério que seja pouco importante diante de outros critérios, tendo assim,
um peso atribuido menor, em comparacdo aos atribuidos aos demais
critérios?

e Existe transitividade na relacdo de preferéncia determinada (se A é
preferivel a B e B preferivel a C, entdo A é preferivel a C, propriedade
caracteristica deste tipo de estrutura)?



54

As perguntas basearam-se nas propriedades mencionadas por Almeida (2013):

a) Considerando que a propriedade de ordenabilidade, ou seja, ao possuir

uma relacéo binaria R sobre um conjunto de elementos A ={a, b, c, ...,

n}, por definigdo trata-se de um subconjunto do produto cartesiano A x

A. Ou seja, € o conjunto de pares ordenados (a,b), onde R podera ser

encontrado para alguns elementos. Representado por aRb ou R (a,b).

b) Considerando também a propriedade de transitividade, sendo aRb e
bRc => aRc.

Obtendo-se as respostas do decisor sobre os questionamentos elencados
anteriormente, foi possivel observar esta importancia relativa de cada critério pelo
conceito de taxa de substituicdo ou grau de importancia, para determinar a
racionalidade, que poderia ser compensatéria ou ndo-compensatoéria. Realizando-se
estas perguntas diretamente ao decisor, identificou-se que se tratava de uma
racionalidade ndo-compensatoria.

N&o obstante, para o case utilizado nesta pesquisa, percebeu-se que o decisor
(CEO da scale-up) teve a sensagao de uma avaliagdo incorreta, do ponto de vista
global, e ao observar o resultado aditivo informou que precisaria que todos os critérios
estivessem com nivel acima de 3 para considerar uma maturidade de gestéo aceitavel
na organizacao, além disso, devido aos seus questionamentos acerca dos resultados
atribuidos globalmente néo refletir o que considerava como a maturidade de gestédo
de alguns setores, destoando, segundo o decisor, da apresentada no resultado global.
Com base nisto, e como foi observado, ao realizar a elicitacdo junto ao mesmo, a sua
racionalidade é ndo-compensatoria.

Sendo assim, foi desenvolvido para esta pesquisa um modelo alternativo de
multicritério de apoio a decisdo, baseado na problematica de classificacdo, para
identificar mais assertivamente e classificar as areas funcionais da organizacao
guanto aos niveis de maturidade de gestdo em que se encontram. Contudo, cabe
destacar que, para tanto, considerou-se as agregacdes dos dados por mediana, na
etapa de tabulacdo das pontuacOes atribuidas pelos lideres e liderados, visando
consolidar as pontuactes de cada setor a cada critério avaliado, e entende-se que
pode ter sido gerado algum tipo de efeito compensatério sobre os resultados do
modelo, que pode ser estudado posteriormente, mas que, excepcionalmente, para
esta pesquisa foi desconsiderado, a fim de observar especificamente a aplicacéo do

MCDM/A para a classificacdo de cada setor quanto ao seu nivel de maturidade de
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gestdo. Desta forma, para atender ao objetivo desta pesquisa, utilizou-se o
multicritério de sobreclassificacdo, através do método ELECTRE TRI face as
caracteristicas do problema e a racionalidade do decisor.

Para fins de melhor compreensao, esta pesquisa realiza uma analise critica dos
resultados obtidos com a aplicacdo com mediana e com MDCM/A, a fim de demonstrar
0s principais destaques proporcionados pelos modelos de avaliacdo de maturidade

de gestéao.

5.1 APLICACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO
BASEADO NO MCDM/A — COM APURACAO DOS SETORES DA SCALE-UP

A aplicacdo do modelo de maturidade de gestdo baseado no MCDM/A foi
realizada na mesma scale-up, considerando 0s mesmos setores, € 0S mMesmos
critérios e subcritérios do modelo baseado na mediana, contudo, considera-se a
resposta de todos os participantes, a fim de demonstrar possiveis impactos no
resultado (MATIAS; DAHER, 2022b).

Para obter a classificacdo dos niveis de maturidade de gestao dos setores e da
scale-up, e visando atender ao objetivo desta pesquisa, utilizou-se o multicritério de
sobreclassificacdo, através do método ELECTRE TRI face as caracteristicas do
problema e a racionalidade do decisor. E neste capitulo encontra-se as duas
aplicacOes realizadas, através de planilha eletrbnica em MS Excel e do algoritmo
executado com o apoio do sistema computacional J-ELECTRE (PEREIRA; COSTA,;
NEPOMUCENO, 2021).

Logo, como descrito no capitulo 2, o ELECTRE TRI requer alguns parametros
para a sua aplicabilidade no modelo, tais como:

a) Alternativas (a);

b) Critérios (Q);

c) Perfis (b);

d) Pesos (w);

e) Limites de indiferenca (q) e preferéncia (p);

f) Limiares de veto (v);

g) Nivel de corte (A € [0,5;1]);

h) Aplicagdo de procedimento de selecdo por atribuicdo (pessimista ou

otimista).
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Nesta pesquisa foram considerados os parametros da seguinte forma:

Para a coleta de dados, foi realizada a aplicacdo dos questionarios, com as
equipes (lideres e liderados) dos setores al, a2, a3, a4, a5, a6, a7, a8, a9 e al0
(alternativas) que foram comparados aos limites superiores das notas atribuidas
(perfis), e que por conseguinte, equivalem aos niveis de 1 a 5 da maturidade de
gestao, como pode ser observado no Quadro 8.

Quadro 8 — Definicao dos perfis para os niveis de
maturidade de gestdo da organizacéo

Pontuacao
Perfis Nivel Acima Até
bl 1 0 4
b2 2 4,01 7
b3 3 7,01 8,5
b4 4 8,51 9,5
5 9,51 10

Fonte: A Autora (2023)

Quanto ao conjunto de pesos (w) para cada critério (g), foram atribuidos, de
acordo com a elicitacéo realizada junto ao decisor, e estéo dispostos no Quadro 9.

Quadro 9 — Definicdo de pesos por critérios

Critério Peso
Cultura scale-up 35%
Estratégia consolidada 25%
Tecnologia e informacéo 10%
Lideranga transformadora 15%
Comportamento e engajamento 15%

Fonte: A Autora (2023)

Quanto aos limites de indiferenca e preferéncia q [g(b)] e p [g(b)], para cada

critério e para cada perfil, considerou-se que sdo equivalentes a zero (q e p = 0) por
ndo serem aplicaveis ao tipo de escala utilizada, sendo considerados como critérios
verdade e ndo mais como pseudocritérios, como seriam, caso houvesse atribuicdo de
valores aos mesmos no ELECTRE TRI. Com esta definicdo, desconsidera-se 0s
limiares de preferéncia e indiferenga, fazendo com que a matriz de discordancia
resulte em 0 ou 1, ou seja, ndo havendo zona de preferéncia fraca (passando-se da
zona em que a € preferivel a b, para zona em que b € preferivel a a diretamente).

Quanto aos limiares de veto (v) de cada critério e perfil, buscou-se resultar na

classificacdo mais proxima aos niveis de maturidade de gestdo encontrados

anteriormente, com base na mediana. Com base nisto, devido ao seu efeito sobre o
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indice de discordancia e de acordo com as exigéncias da organizacao para que sejam
estabelecidos os niveis de maturidade de gestdo mais coerentes com o que foi
elicitado junto ao decisor, foi estabelecido como v = 0,5.

A defini¢éo do limiar de veto considerou ainda os resultados obtidos durante a
analise de sensibilidade, quando foram considerados v = 0,1 e v = 0,8 como
parametros do modelo, pois, encontrou-se classificacdes distintas, apesar de
aplicacbes das mesmas pontuacdes associadas nos questionarios de lideres e
liderados dos setores, como pode ser observado no Quadro 10.

Quadro 10 — Comparativo de resultados com v=0,1, v=0,5 e v=0,8

v=0,1 v=0,5 v=0,8
Pessimist Optmist Pessimist Optmist Pessimist Optmist
al 1 2 2 2 2 2
a2 3 4 3 4 3 4
a3 1 1 1 1 1 1
a4 3 3 3 3 3 3
a5 3 4 4 4 4 4
a6 4 4 4 4 4 4
a7 3 3 3 3 3 3
a8 3 4 3 4 3 3
a9 4 4 4 4 4 4
alo 4 4 4 4 4 4

Fonte: A Autora (2023)

Quanto ao nivel de corte (A, como descrito na literatura, deve ser considerado
o intervalo de [0,5;1]), para validar a afirmacéo aSh, nesta pesquisa foi considerado A
= 0,5, de acordo com a analise de sensibilidade elaborada, devido ao entendimento
do que seria viavel como parametro do modelo, e mais préximo ao que se considerou
como resultado dos questionarios respondidos pelos lideres e liderados dos setores.
Além disso, foram realizados os procedimentos de selecdo por atribuicao

pessimista e otimista, para ser utilizado como base de comparacédo com os resultados

dos niveis de maturidade de gestdo de cada setor, enquanto agregacao (por
mediana). E foi necessario ser realizado ambas as atribuicbes, para a melhor
compreensao sobre os resultados em que se encontrou incomparabilidade (no qual a
nao sobreclassifica b e vice-versa [ndo aSb e néo bSal), pois, observa-se que ao
realizar o procedimento de sele¢do por atribuicdo pessimista e otimista, obtém-se
resultados de classificagdo de niveis diferentes, sendo no pessimista o nivel inferior,

e no otimista o nivel imediatamente superior.
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5.1.1 Aplicacdo em planilha eletrénica MS Excel

Com base no descrito nesta pesquisa, foi elaborada uma planilha eletronica no
MS Excel, para que seja utilizada como template para a scale-up que estid sendo
objeto do estudo de caso, para viabilizar a obtencéo dos resultados mensais do indice
de maturidade de gestéao, através dos parametros do ELECTRE TRI.

E nesta secdo do capitulo, sdo apresentados os resultados da aplicacdo do
modelo de maturidade de gestdo baseado no MCDM/A, a fim de demonstrar a sua
aplicabilidade pratica, com base nas avaliacdes realizadas por cada setor (alternativas
al a al0), atraves das pontuacdes dispostas por critérios (g1 a g5), como € possivel

observar na Tabela 1.

Tabela 1 — Disposi¢édo de pontuagdes por critério,

alternativas e perfis
gl g2 g3 g4 g5

w=]0,35/0,25/0,10/0,15/0,15
al 3,97 4,29(3,90(4,124,35
a2 8,49|8,50(8,19/8,429,17
a3 3,55/3,042,89/3,18|3,63
a4 7,60|7,88]7,43]7,92(8,10
a5 8,97 8,60|8,17|8,48|8,54
a6 8,66]8,52|8,56|8,67|8,99
a7 8,34[8,14[7,24/8,26/8,25
a8 7,7819,04]7,26|7,34|8,06
a9 9,16/8,92]9,36/9,00|9,57
alo [9,07|8,88]|8,46|8,47|8,89
S 4 | 4| 4] 4] 4
VR 7 | 7 | 7| 7| 7
I 85| 85|85|85]85
b4 95]95/95|95]95

Fonte: A Autora (2023)

Considerando-se p e q = 0, conforme mencionado anteriormente, inicia-se a
realizacdo da exploracdo da relacdo de sobreclassificacdo, aplicando-se o
procedimento para resolver o problema em funcéo da problematica de classificacao.

Para a construcao do nivel de maturidade de gestédo da scale-up, baseado no
MCDM/A, dispde-se de alguns processos, que sao apresentados nesta pesquisa:

1. Elaboracdo da pesquisa dos lideres e liderados, para obtencdo das

pontuacdes para cada critério e alternativas, conforme pode ser observado

na Tabela 1;
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2. Calculo de indices de concordancia [C(a,b)], conforme pode ser observado
na Tabela 2;

3. Célculo de indices de discordancia de cada critério [Dg(a,b)], como estao
dispostos nas Tabelas 3 a 7,

4. Calculo do Grau de Credibilidade [0 (a, b)], conforme pode ser observado
na Tabela 8;

5. A partir do nivel de corte A [entre 0,5 e 1], definir as relagcdes de
sobreclassifica¢des, conforme pode ser observado na Tabela 9.

6. Alocacao dos setores em seus niveis de maturidade de gestdo [de 1 a 5],
com base na matriz de sobreclassificacdo e suas relacoes.

A seguir, estdo dispostas as Tabelas 2 a 9, a titulo de demonstracéo do que foi

elaborado, com base no primeiro resultado obtido, determinando assim, os niveis de

maturidade de gestdo para cada setor da scale-up desta pesquisa.

Tabela 2 — Matriz de concordancia
Concordéancia

Ci@b) [IITEEIYY a1 | a2 | a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | a9 | a10

al 0,55]0,000,00 0,00
a2 1,00]1,00|0,40{0,00
a3 0,00 0,00 0,000,00
1,00]1,00|0,00|0,00
1,00|1,00|0,75|0,00
1,00|1,00|1,000,00
1,00|1,00|0,000,00
1,00|1,00]0,25|0,00
1,00|1,00|1,00|0,15
1,00]1,00]0,75/0,00

0,45/0,00|1,00|0,000,00{0,000,000,00|0,00|0,00

1,00/0,00|1,00/0,00|0,00|0,00|0,00|0,000,00]|0,00

1,00/0,85/1,00|1,00|0,25/0,00/1,00/0,75|0,00 0,25

1,00/1,00/1,00{1,00/1,00/1,00/1,00/1,00/0,85]1,00

Fonte: A Autora (2023)

Conforme Miranda e Almeida (2003), para que uma sobreclassificagdo aSb seja
verdadeira, a sua afirmacao deve ser verdadeira para a maioria dos critérios, logo,
deve-se considerar como férmula para o indice de concordancia o que esta disposto
na Equacao 2. Ou seja, considera-se o somatorio dos pesos, referente aos casos em
gue os comparativos entre os resultados apresentados nas alternativas e os perfis

representam a relacéo de sobreclassificacao (aSb).
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Para o indice de discordancia, faz-se necessario atribuir o limiar de veto de
cada critério, como disposto na Equacao 3. Visando a padronizacédo do entendimento,
apos elicitacdo com o decisor acerca do que poderia ser mais coerente com sua visao,

estabeleceu-se um v=0,5 para todos os critérios analisados.

Tabela 3 — Matriz de discordancia do critério 1

gl
Discordancia|v=0,5
D1(a, b) SR YIEERYE 21 | a2 (a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | a9 [al0
al 0 1 1 1
a2 0 0 0 1
a3 0 1 1 1
a4 0 0 1 1
ab 0 0 0 1
a6 0 0 0 1
a7 0 0 0 1
a8 0 0 1 1
a9 0 0 0 0
alo 0 0 0 0
o101 ]|]1]|1|1]|1]1]1
o101 |1|1|1]|1]1]1
Ooj]o0|]O0O]O]O]|]O]O]O]1]12
O] 0|]O0O]O]O]O]J]O]O]O]O
Fonte: A Autora (2023)
Tabela 4 — Matriz de discordancia do critério 2
g2
Discordancia | v=0,5
D2(a, b) S YIEERYE 21 | a2 (a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | a9 [a10
al 0 1 1 1
a2 0 0 0 1
a3 1 1 1 1
a4 0 0 1 1
a5 0 0 0 1
ab 0 0 0 1
a7 0 0 0 1
a8 0 0 0 0
a9 0 0 0 1
alo 0 0 0 1
bl o101 |11 ]|1]|1]1]1
b2 0O/ 1 /0|11 ]2]121]1]1]1
b3 O] O0O|]O0O]O]O]O]O]212]0]0O
b4 O] 0O|]O0O]O]O]O]J]O]O]O]O

Fonte: A Autora (2023)
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Tabela 5 — Matriz de discordancia do critério 3

g3
Discordancia|v=0,5
D3(a,b) a1|a2|a3|a4|a5|a6|a7|a8\a9\a10
al 0 1 1 1
a2 0 0 0 1
a3 1 1 1 1
ad 0 0 1 1
ab 0 0 0 1
a6 0 0 0 1
a7 0 0 1 1
a8 0 0 1 1
a9 0 0 0 0
alo 0 0 0 1
oOj]1]0]1]1]1]1]1]1]1
0|1 ]0]0|12]1]0]0]1]1
oj]o0oj]o0jJ]O0O]j]0O]J]O]0O]J]O]1]O
0] 0]0O0]O0O]0O0O]J]O0O]0O]O]O0O]O
Fonte: A Autora (2023)
Tabela 6 — Matriz de discordancia do critério 4
g4
Discordancia | v=0,5
D4(a,b) SR 21| a2 [ a3 | a4 | a5 | a6 | a7 | a8 | a9 [a10
al 0 1 1 1
a2 0 0 0 1
a3 1 1 1 1
a4 0 0 1 1
a5 0 0 0 1
ab 0 0 0 1
a’ 0 0 0 1
a8 0 0 1 1
a9 0 0 0 0
alo 0 0 0 1
bl 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1
b2 0O/]1]0]1]|]1212]|]12]|]12]0]1]1
b3 oOoj]o0|]O0O]O]O]J]O]J]O]O]1]0O0
b4 oOoj]o0|]O0O]O]O]J]O]J]O]O]O]O

Fonte: A Autora (2023)
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Tabela 7 — Matriz de discordancia do critério 5

g5
Discordancia|v=0,5

al\az\a3\a4\a5\a6\a7\a8|a9\a10

o|lo|lo|jo|o|jo|o|o|o|o
OO0 |O|O |k |O |k
o|lo|lo|lo|o|o|o|r|o|-
=R T T P N P Fa B =

al0

ol|lolo|o
O|R |k |~
ol|lolo|o
ol|lo|r |~
ol|lo|r |~
ol|lo|r |~
ol|lo|r |~
ol|lo|r |~
O|R |k |~
ol|lo|r |~

Fonte: A Autora (2023)

Para a obtencdo do grau de credibilidade (Tabela 8), faz-se necessério
observar se algum dos resultados de quaisquer uma das matrizes de discordancia é
maior que o resultado da matriz de concordancia. Logo, caso exista um resultado na
matriz de concordancia que seja menor que 1, enquanto em alguma das matrizes de
discordancia seja equivalente a 1, deve-se obter o resultado a partir da aplicacdo da
Equacédo 4. N&o havendo este cenario, apenas deve-se considerar como equivalente
ao valor que consta na comparacgao entre a alternativa e o perfil, disponivel na matriz

de concordancia.

Tabela 8 — Matriz de Credibilidade
Grau de Credibilidade

PO Y 21 [ a2 [ a3 [ a4 [ a5 | a6 | a7 | a8 [ a9 [al0

al 0,55 0,00 | 0,00 | 0,00
a2 1,00 1,00 0,40 | 0,00
a3 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
a4 1,00 ] 1,00 0,00 | 0,00
as 1,00 | 1,00 | 0,75 | 0,00
ab 1,00]1,00]1,00] 0,00
ar 1,00 | 1,00 | 0,00 | 0,00
a8 1,00 ] 1,00 0,00 | 0,00
a9 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,00
alo 1,00]1,00]0,75] 0,00

bl 0,45/0,00|1,00|0,00{0,00|0,00|0,00]|0,00|0,00|0,00

b2 1,00{0,00|1,00/0,00|0,00/|0,000,00|0,00|0,00]|0,00

b3 1,00/0,00|1,00|1,00/0,25/0,00|1,00/0,00/0,00|0,00

b4 1,00/1,00/1,00/1,00/1,00|1,00/1,00/1,00|0,85|1,00

Fonte: A Autora (2023)
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Para a obtenc&o matriz de sobreclassificacéo, faz-se necessario considerar as

relagbes entre o (a, b), o (b, a) e A=0,5.

Tabela 9 — Matriz de Sobreclassificacdo

Matriz de Sobreclassificacao A=0,5
o (a, b) a1\a2\a3\a4\a5\a6\a7|a8\a9\a1

0
al S | NS | NS | NS
a2 S S |INC | NS
a3 NS | NS | NS | NS
a4 S S | NS | NS
a5 S S S | NS
ab S S S | NS
ar S S | NS | NS
a8 S S |INC | NS
a9 S S S | NS
alo S S S | NS
bl NS|NS| S [NS|NS | NS |NS|NS | NS | NS
b2 S [NS| S INS| NS|NS|NS|NS|NS|NS
b3 S |INC| S S [NS|NS| S |[INC| NS | NS
b4 S S S S S S S S S S

Fonte: A Autora (2023)

Para a obtencao das classificacbes, com os niveis de maturidade de gestéo de
cada setor (alternativas al a al0), deve-se alocar com base na matriz de
sobreclassificacdo e suas relacdes [se a é indiferente a b; se a é preferivelab; se b é
preferivel a a; ou se a é incomparavel a b]. E desta forma, para o resultado aplicado,
encontrou-se, o0s resultados apresentados na Figura 9.

Figura 9 — Classificagcdo de alternativas por nivel de maturidade de gestéo

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
al
a2 (?)
a3
ad
as
ab
a’
as (?)
ag
alo
b1 b2 b3 b4

Fonte: A Autora (2023)
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Nota-se que, obteve-se um resultado de incomparabilidade para as alternativas
a a2 e a8. Desta forma, na abordagem pessimista, entende-se como sendo nivel 3,
enquanto na abordagem otimista, entende-se como sendo nivel 4 de maturidade de
gestao.

A titulo de comparativo e avaliacdo da acuracidade do que foi elaborado na
planilha eletrénica do MS Excel, nha se¢éo a seguir sera apresentado o resultado, com
a aplicacdo do algoritmo executado com o apoio do sistema computacional J-
ELECTRE (PEREIRA; COSTA; NEPOMUCENO, 2021).

5.1.2 Aplicacdo em algoritmo do sistema computacional J-ELECTRE

O sistema computacional J-ELECTRE (PEREIRA; COSTA; NEPOMUCENO,
2021) permite a sua utilizacao para alguns métodos multicritério da familia ELECTRE,
tais como: ELECTRE I; IV; IS; II; lll; IV; TRI e TRI-Me. Para a aplicacao do algoritmo
desejado, deve-se iniciar considerando o input de dados equivalentes a Tabela 1,
acrescida das informacgdes dos limiares de veto, indiferenca e preferéncia, como pode

ser observado na Tabela 10.

Tabela 10 — Inputs para sistema computacional J-ELECTRE

Matrix gl g2 g3 g4 g5
b4 9,5 9,5 9,5 9,5 9,5
b3 8,5 8,5 8,5 8,5 8,5
b2 7 7 7 7 7
bl 4 4 4 4 4
q 0 0 0 0 0
p 0 0 0 0 0
v 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
w 0,35 0,25 0,1 0,15 0,15
al 3,97 4,29 3,9 4,12 4,35
a2 8,49 8,5 8,19 8,42 9,17
a3 3,55 3,04 2,89 3,18 3,63
a4 7,6 7,88 7,43 7,92 8,1
a5 8,97 8,6 8,17 8,48 8,54
a6 8,66 8,52 8,56 8,67 8,99
a7 8,34 8,14 7,24 8,26 8,25
a8 7,78 9,04 7,26 7,34 8,06
a9 9,16 8,92 9,36 9 9,57

alo 9,07 8,88 8,46 8,47 8,89
Fonte: A Autora (2023)
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Nesta pesquisa, foram consideradas as 10 alternativas e os 5 critérios (g1, g2,
g3, g4 e g5) do modelo de maturidade de gestdo para scale-ups, e todos os demais
elementos que foram utilizados na organizacéo estudada. Observa-se que todos 0s
critérios devem ser maximizados e, se houver um critério de minimizag&o, o usuario
deve transformar o critério (por exemplo, 1/x) antes de utilizar o método via sistema
computacional J-ELECTRE.

Inicialmente, o J-ELECTRE apresenta-se como na Figura 10. Sendo necessario
que o usuario realize a sele¢cdo do método, numero de classes (classes), A (lambda),
alternativas (actions), critérios (criteria), e em seguida, deve-se clicar em “Matrix”, para
ser possivel inserir a Tabela 10 no sistema. As Figuras 11 e 12 sao prints da tela

demonstrando a insercao dos dados.

Figura 10 — Tela de inicio do sistema computacional J-ELECTRE

|£| J-ELECTRE-v3.0 - github.com/Valdecy - X
(O Elecire d 02 @ 0z A B c D E F G
(OEedrels L 053 Cycles: 30 = ~
(O Electre Lv d: 0s| @ (il
(O Electre T c 055 ¢ | 052 ot 052 Cycles: 305

d: i} : d+: 0 :
O Electre I
O Electre IV
() Electre TRI Classes: 2= Lam... 0,5%
(O Electre TRI... Classes: 22| Bvaluat.. 22 Lam. 0,55

-

Criteria:

Actions: 2

Matrix

< > < >

Fonte: A Autora (2023)
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Figura 11 — Obten¢&o de matriz para langamento de inputs do sistema computacional
J-ELECTRE

@ J-ELECTRE-v3.0 - github.com/Valdecy - x
() Electre T d 02 [ o A B c ] E F G
OfleareLs L | o052 Cycles: &
() Electre T v d: 0 @ =
) Electre ei[ 052 o[ osz] [ 05 crces: [ 2lZ]

d 02| da+ e
() Electre T
() Electre v
(@) Electre TRI Classes: 5% Lam... 0,5
O Electre TRI... Classes: : Evaluat... Lam... 0,5 :
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Figura 12 — Matriz do sistema computacional J-ELECTRE com preenchimento dos dados
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Apés a insercao do input, deve-se clicar em “Solve”, para obter-se os resultados

do algoritmo para o ELECTRE TRI, como pode ser observado na Figura 13.
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Figura 13 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem pessimista e otimista
por alternativa
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Fonte: A Autora (2023)

Mediante os resultados apresentados para as abordagens pessimista e otimista
de cada alternativa, ainda é possivel: analisar graficamente, clicando em “Graph”,
como pode ser observadas na Figura 14 (pessimista) e na Figura 15 (otimista); ou,
por fim, pode-se salvar, clicando-se em “Save” e encerrar o executavel.

Ao clicar em “Graph”, o J-ELECTRE direciona o usuario para outra pagina do
navegador de internet, na qual é possivel selecionar a abordagem de sua preferéncia

(pessimista ou otimista).

Figura 14 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem pessimista
@05
a6 (B)
a3 (E)
* @®:10D) .34‘)37 (©) .%@10(31
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Fonte: A Autora (2023)

Figura 15 — Resultados do sistema computacional J-ELECTRE com abordagem otimista
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Fonte: A Autora (2023)
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Nota-se que, selecionando-se a opgao de “Pessimist”, obtém-se a classificacao
com base na abordagem pessimista (Figura 14). Enquanto ao selecionar-se a opcéo
“Optimist”, obtém-se a classificagdo com base na abordagem otimista (Figura 15).

Desta forma, comparando-se o resultado encontrado na planilha eletronica do
MS Excel [Nivel 1 a 5, para cada alternativa] com o resultado encontrado no algoritmo
com apoio do sistema computacional J-ELECTRE (PEREIRA; COSTA;
NEPOMUCENO, 2021) [A a E, para cada alternativa], os resultados foram
equivalentes, visto que Nivel 1 = A, Nivel 2 =B, Nivel 3 =C, Nivel 4 =D e Nivel 5 = E.
Deixando assim, a critério da organizacéo, a sua aplicabilidade em qual sistema for
melhor para a operacionalidade e divulgacéo dos resultados dos niveis de maturidade

de gestao dos setores da scale-up.

5.1.3 Analise de sensibilidade dos resultados obtidos

Sabe-se que, uma andlise de sensibilidade, é uma etapa fundamental para
responder ao decisor acerca da robustez do modelo e que tem uma importante visao
a ser concedida ao mesmo, entdo, pode-se responder ao questionamento acerca de
qguéo sensivel o resultado pode ser as variacfes de dados de entrada do modelo.

A partir dos resultados encontrados na primeira apuracdo do nivel de
maturidade de gestdo da scale-up desta pesquisa, foi realizada a andlise de
sensibilidade do modelo, utilizando-se a ferramenta J-ELECTRE como apoio para a

sua aplicacao.

E assim, escolheu-se os seguintes dados para abordar nesta pesquisa:

e Cenario 1 — alteracdo dos pesos para 0s critérios: a partir da alteracdo dos

pesos (w), diferenciando-se dos pesos considerados na elicitagdo de
preferéncias do decisor, considerou-se: uma reducdo em 10% para 0s
critérios 1 e 2; incrementando-se 12% para o critério 3; 5% para o critério 4;
e 3% para o critério 5; obtendo-se os resultados apresentados na Tabela 11
e, como podem ser observados na Figura 16 e na Figura 17 a distribuicdo

com a abordagem pessimista e otimista.
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Tabela 11 — Cenario 1 — Alteracdo dos pesos para 0s critérios

gl g2 g3 g4 g5
w 0,35 0,25 0,1 0,15 0,15
w’ 0,25 0,15 0,22 0,2 0,18
Pessimist Optmist

al D D

a2 C B

a3 E E

a4 C c

a5 C B

a6 B B

a7 C c

a8 C B

ag B B

alo B B

Fonte: A Autora (2023)

Figura 16 — Resultados do cenério 1 com a abordagem pessimista
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Figura 17 — Resultados do cenério 1 com a abordagem otimista
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e Cenario 2 — alteracdo dos vetos: a partir da alteracédo dos vetos (v) para uma

reducdo em 0,3 para os todos os critérios, diferenciando-se dos que foram
considerados na modelagem original. Obtendo-se o0s resultados
apresentados na Tabela 12 e, como pode ser observada a distribuicdo com

a abordagem pessimista (Figura 18) e otimista (Figura 19).

Tabela 12 — Cenério 2 — Alteracéo dos vetos

gl g2 g3 g4 g5
% 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
v’ 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
Pessimist Optmist

al D D

a2 C B

a3 E E

a4 C C

a5 C B

a6 B B

a7 C C

a8 C B

a9 B B

alo B B

Fonte: A Autora (2023)

Figura 18 — Resultados do cenario 2 com a abordagem pessimista
@)
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Fonte: A Autora (2023)

Figura 19 — Resultados do cenario 2 com a abordagem otimista
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e Cenério 3 — alteracdo dos limiares de indiferenca e preferéncia: a partir da

alteracao os limiares de indiferenca (q) e preferéncia (p) para 0,1 para os
todos os critérios, diferenciando-se dos que foram considerados na
modelagem original. Obtendo-se os resultados apresentados na Tabela 13
e, como pode ser observada a distribuicdo com a abordagem pessimista

(Figura 20) e otimista (Figura 21).

Tabela 13 — Cenério 3 — Alteracéo dos limiares de indiferencga e preferéncia

gl g2 g3 g4 g5
q 0 0 0 0 0
q’ 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
p 0 0 0 0 0
p’ 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1

Pessimist  Optmist

al D D
a2 B B
a3 E E
a4 C C
a5 B B
a6 B B
a7 C C
a8 C B
a9 B B
alo B B

Fonte: A Autora (2023)

Figura 20 — Resultados do cenario 3 com a abordagem pessimista
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Figura 21 — Resultados do cendrio 3 com a abordagem otimista
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e Cenério 4 — alteracdo dos limiares de indiferenca e preferéncia: a partir da

alteracao os limiares de indiferenca (q) e preferéncia (p) para 0,2 para os
todos os critérios, diferenciando-se dos que foram considerados na
modelagem original. Obtendo-se os resultados apresentados na Tabela 14
e, como pode ser observada a distribuicdo com a abordagem pessimista

(Figura 22) e otimista (Figura 23).

Tabela 14 — Cenério 4 — Alteragdo dos limiares de indiferenca e preferéncia

gl g2 g3 g4 g5
q 0 0 0 0 0
q’ 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
p 0 0 0 0 0
p’ 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

Pessimist  Optmist

al E D
a2 B B
a3 E E
a4 C C
a5 B B
a6 B B
a7 C C
a8 C B
a9 B B
alo B B

Fonte: A Autora (2023)

Figura 22 — Resultados do cenario 4 com a abordagem pessimista
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Figura 23 — Resultados do cenario 4 com a abordagem otimista
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e Cenério 5 — alteracdo do nivel de corte: a partir da alteragdo do nivel de corte

(A) para 0,8, diferenciando-se do que foi considerado na modelagem original.
Obtendo-se os resultados apresentados na Tabela 15 e, como pode ser
observada a distribuicdo com a abordagem pessimista (Figura 24) e otimista
(Figura 25).

Tabela 15 — Cenario 5 — Alteragdo do nivel
de corte

Y 0,5
v’ 0,8

Pessimist  Optmist
D

m

al
a2
a3
a4
a5
ab
a7
a8
a9
alo C
Fonte: A Autora (2023)
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Figura 24 — Resultados do cenério 5 com a abordagem pessimista
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E possivel observar o comparativo dos resultados encontrados na Tabela 16,
com base na analise de sensibilidade realizada, utilizando-se a ferramenta J-

ELECTRE, que considerou os cenarios 1 a 5.

Tabela 16 — Resultado da analise de sensibilidade — cenarios 1 a 5

Electre TRI Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3 Cenério 4 Cenério 5

Setor | Pessimista Otimista | Pessimista Otimista | Pessimista Otimista | Pessimista Otimista | Pessimista Otimista | Pessimista Otimista
2 2 2 2 2 2 2 2 2

[
[N

al
a2
a3
a4
a5
a6
a7
a8
a9
alo 4
Fonte: A Autora (2023)
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Sendo assim, nota-se que mediante a analise de sensibilidade realizada, foi
possivel elucidar ao decisor quais as variaveis de entrada influenciam o resultado para
a modelagem do nivel de maturidade de gestédo da scale-up.
Outrossim, para esta pesquisa, observou-se que considerando-se as variacfes
dos dados de entrada, foram apresentados resultados distintos, sobre os dados de
saidas, na atribuicdo pessimista, em 4 cenarios:
e Cenario 1 — alteracédo dos pesos para 0s critérios: no setor a5 houve uma
reducao de nivel, passando do nivel 4 para o nivel 3;

e Cenario 3 — alteracdo dos limiares de indiferenca e preferéncia (q = 0,1 e
p=0,1): no setor a2 houve uma melhoria de nivel, passando do nivel 3 para
o nivel 4;

e Cenario 4 — alteracdo dos limiares de indiferenca e preferéncia (q = 0,2 e
p=0,2): no setor al houve uma reducéo de nivel, passando do nivel 2 para
o nivel 1, enquanto no setor a2 houve uma melhoria de nivel, passando do
nivel 3 para o nivel 4;

e Cenario 5 — alteracédo do nivel de corte: nos setores al, a5 e al0 houve
uma reducao de nivel, passando do nivel 2 para o nivel 1, e de 4 para 3,

respectivamente.
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Desta forma, o modelo demonstra robustez em sua abordagem e modelagem,
pois, apesar das alteracdes nos dados de entrada, resulta em dados de saida muito
proximos para a abordagem pessimista, enquanto para a abordagem otimista,
mantém-se exatamente igual.

Ressalta-se que deve ser considerada a possibilidade de realizar alteracfes
posteriormente, caso seja alterado o decisor, visando atender as caracteristicas e
racionalidade do gestor em questdo. Para esta pesquisa definiu-se o que se
considerou como o mais aplicavel para a modelo de maturidade de gestdo da scale-
up, a partir das preferéncias do decisor, e sua analise de sensibilidade sobre os

resultados da primeira apuracao da organizacao.

5.2 ANALISE CRITICA

Os métodos utilizados para as abordagens divergirem entre si e possuem
premissas distintas, visto que o modelo de avaliacdo por mediana objetiva definir o
nivel de maturidade global da organizacdo, enquanto o modelo de avaliagdo por
classificacédo objetiva definir o nivel de maturidade individual de cada setor, logo, nédo
podem ter os seus resultados comparados. Desta forma, realizando-se a analise
critica dos resultados encontrados com (1) o modelo aditivo e (2) com a aplicacdo do
ELECTRE TRI individualmente, pode-se observar que:

i. (1) Comparando-se o resultado de niveis de maturidade de gestdo da
organizacédo, a partir da aplicacdo através do método de avaliacdo de
maturidade de gestdo por mediana, utilizando-se as aplicacbes da
avaliacdo do G&C versus a avaliacdo dos setores, foi possivel perceber
que divergem, em média em 40%, com destaque para os critérios de
Comportamento e Engajamento, com o maior desvio (56%) e para
Tecnologia e Informacdo com o menor desvio (22%) como demonstrado
no Quadro 6, em virtude das respostas obtidas dos lideres e liderados,
gue possuem percepcoes distintas aos colaboradores do G&C acerca dos
mesmos questionamentos.

i. (2) Ao realizar o comparativo dos niveis de maturidade de gestéo,
considerando-se as atribuicbes pessimista e otimista, nota-se que o
resultado foi diferente para alguns setores (a2 e a8), oportunamente sao

as alternativas que possuem resultado de incomparabilidade, como é
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demonstrado na Tabela 17, na atribuicdo pessimista, o setor a2 reduz sua
classificacédo para nivel 3 e na atribuicdo otimista, o setor a8 amplia a sua
classificacdo para nivel 4;
Tabela 17 - Comparativo de nivel de
maturidade de gestdo por

MCDM/A com a atribuigédo
pessimista e otimista

Electre TRI
Setor Pessimista Otimista
al 2 2
az2 3 4
a3 1 1
a4 3 3
a5 4 4
a6 4 4
ar’ 3 3
as 3 4
a9 4 4
alo 4 4

Fonte: A Autora (2023)

Visando compreender qual método de avaliacdo de maturidade de gestéo
se aproxima mais da realidade da organizagao, apés a apresentacdo das
diferentes formas de métodos utilizados ao decisor (CEO da scale-up
desta pesquisa), informou-se que possui maior coeréncia com o que
compreende como nivel de maturidade de gestdo, a aplicacdo com o
ELECTRE TRI por atribuicdo pessimista, por isto, define-se como sendo
0 mais adequado para a aplicagéao;

Apoés a apresentacdo das diferentes formas de métodos utilizados aos
lideres de cada setor, também informaram que conseguem compreender
que os resultados obtidos com o MCDM/A foram mais préximos ao que
entendem como realidade do setor;

Além da visdo dos lideres, buscou-se compreender junto ao setor de
G&C, que sera o responsavel pela aplicacao, apuracéo e divulgacao dos
resultados para a organizacdo, quais dos dois formatos podem ser
utilizados, quando analisada a usabilidade, acuracidade, facilidade e
aplicabilidade para a visdo do gestor e da organizacdo, e também foi
informado que os resultados obtidos pelo MCDM/A sao mais adequados,
bem como a facilidade de aplicabilidade via software J-ELECTRE, para

realizar os ajustes, caso exista um novo decisor na organizagao;
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vi.  Quando se guestiona qual € mais facil para replicar, pode-se alegar que
a sintese por mediana € mais simples, e qualquer analista pode realizar a
sua apuracao e consolidacao de resultados;

vii.  Destaca-se que, apesar dos resultados encontrados com as abordagens
serem parecidos, ndo devem ser comparados, visto que possuem
premissas diferentes, sendo (1) a avaliacdo de maturidade de gestéo
global da organizacéo e (2) a avaliacdo de maturidade de gest&o por setor
da mesma organizacdo. Contudo, quando se elabora analise de
sensibilidade, é possivel perceber que a maior contribuicdo do MCDM/A
€ ter o decisor como parte fundamental, tornando um refino maior sobre
0s elementos que o caracterizam, incluindo fortemente a percepcao e
racionalidade do gestor da organizagéao.

Com base nisto, apesar de nao ser possivel demonstrar os resultados
comparativamente, pode-se observar que, sob a 6tica da sintese por mediana, temos
uma visao impessoal dos resultados, enquanto com a MCDM/A, naturalmente inclui-
se a visao de um gestor (considerando a racionalidade do decisor), além de trabalhar-
se a problematica de classificacao desta forma, sendo facilmente ajustavel para novos
decisores e replicavel para outras organizacoes.

Sendo assim, as solucdes inovadoras apresentadas nesta pesquisa, advém do
processo de avaliagdo de maturidade de gestdo Unico com aspectos relacionados as
scale-ups. Avalia-se assim que, seja através da agregacao de sintese ou do MCDM/A
€ possivel trazer diversos impactos econdmicos para a organizacdo, tais como:
melhoria do resultado de maneira global e individualizada (por setor), engajamento
dos lideres e liderados envolvidos e crescimento do desempenho da organizacgéao,
tornando-a mais competitiva. E quando considerada a racionalidade do decisor,
através da aplicacdo com MCDM/A, obtém-se os resultados com o direcionamento

necessario para a organizacdo medir sua maturidade com a visdo do gestor principal.

5.3 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo foi construido e aplicado o modelo de avaliacdo de maturidade
de gestdo da scale-up estudada, com a abordagem de classificacdo através do
MCDM/A com utilizagédo do ELECTRE TRI, face as caracteristicas do problema e a

racionalidade do decisor, entretanto, cabe destacar que, para tanto, considerou-se as
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agregac0Oes dos dados por mediana, na etapa de tabulacdo das pontuacdes atribuidas
pelos lideres e liderados, visando consolidar as pontuacfes de cada setor a cada
critério avaliado, para que fosse possivel a aplicacdo nas Tabela 1 e Tabela 10, e
entende-se que pode ter sido gerado algum tipo de efeito compensatoério sobre os
resultados do modelo, que pode ser estudado posteriormente, mas que,
excepcionalmente, para esta pesquisa foi desconsiderado, a fim de observar
especificamente a aplicacdo do MCDM/A para a classificagdo de cada setor quanto
ao seu nivel de maturidade de gestdo. Visando demonstrar a aplicacdo na pratica,
foram apresentadas duas formas de realizar tais aplicacdes, sendo a primeira, atraves
de planilha eletrdnica em MS Excel e, a segunda, através do algoritmo executado com
0 apoio do sistema computacional J-ELECTRE (PEREIRA; COSTA; NEPOMUCENO,
2021). Além disso, foi realizada uma analise critica da aplicacédo do capitulo 4 e 5, a
titulo de demonstracdo dos destaques em sua aplicacdo e sua contribuicdo para a
scale-up desta pesquisa.

No préximo capitulo, serdo abordadas as consideracdes finais desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir de um cenario mundial de inovacdo constante, intensifica-se o
surgimento de scale-ups: organizacdes com alta taxa de crescimento, mas que néo
podem mais ser consideradas startups pelo seu porte. Realizando-se a revisdo da
literatura, identificou-se os gaps para a abordagem de maturidade de gestdo e
definiram-se critérios mais alinhados as necessidades de uma scale-up, visto que, 0s
modelos de maturidade existentes na literatura ndo atendem plenamente as suas
caracteristicas dinamicas, sendo necessario propor um modelo de maturidade mais
adequado.

Com base nisto, esta pesquisa propds um modelo de maturidade de gestéao,
que serve como sendo a referéncia dos niveis de maturidade para as scale-ups,
considerando dois modelos de avaliacdo de maturidade de gestdo compativeis com a
desenvoltura acelerada do modelo de negdcio de uma scale-up brasileira, para auxiliar
a gestao na identificacdo dos diferentes niveis de maturidade que se encontram o0s
setores da organizacao, sendo a primeira, com agregacao por sintese com utilizacado
de operador estatistico e, a segunda, através da construcdo de um modelo
multicritério de apoio a decisdo, baseado na problemética de classificacdo, aplicando-
se o método ELECTRE TRI face as caracteristicas do problema e a racionalidade do
decisor.

Desta forma, foi possivel propor um modelo que possa apoiar a analise da
maturidade de gestéo para scale-ups, utilizando operador estatistico, demonstrando
a sua aplicacao, analise e limitacdes, para a avaliacdo de maturidade de gestéo global
da organizacao. Além disso, também foi possivel propor um modelo de maturidade de
gestao considerando as preferéncias do tomador de decisdo, que permite avaliar de
forma comparativa as areas funcionais da organizacdo, demonstrando também a sua
aplicacao, analise e limitagdes, de forma individualizada.

Proporcionando assim, um modelo facilmente replicavel e compativel com a
desenvoltura acelerada do modelo de negocio de uma scale-up, que permite a
avaliacdo e suporte adequado ao alto crescimento, competitividade, gestao
estratégica, escalabilidade, agilidade, dentre outros, necessarios para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacéo.

Para a validacéo das propostas, os modelos foram aplicados em uma scale-up

do Nordeste brasileiro, que possui um crescimento que tem superado a média de
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178% nos ultimos 3 anos. E ao final, elaborou-se e analise critica acerca da
aplicabilidade de ambos 0os modelos, para auxiliar a identificacéo dos diferentes niveis
gue se encontram 0s setores da organizacdo, considerando a visdo de modelagem
aditiva por operador estatistico para a avaliacado global da organizacédo e a visdo da
modelagem por MCDM/A com a inclusdo das caracteristicas de um decisor gestor
para a avaliacao individual de cada setor da mesma organizacao.

Destaca-se que esta pesquisa traz consigo uma relevancia para a academia,
visto que nao foram encontrados na literatura nenhum trabalho semelhante para a
aplicacdo junto as scale-ups, nem atravées do fator de agregacdo em sintese
(mediana) ou utilizando-se algum método de multicritério de apoio a deciséo, ou seja,
0 modelo pode ser utilizado de forma efetiva para avaliacdo da maturidade de gestao
de uma scale-up, com vistas a racionalidade do decisor, bem como considerando
todas as caracteristicas dos problemas enfrentados, e critérios estabelecidos pela
organizacdo para que sejam possivel elevar a maturidade de gestdo e ampliar a sua
competitividade no mercado.

Outrossim, foi necessério atender aos desafios encontrados para a sua
proposicdo e aplicacdo, tais como: a necessidade de elaboracdo do modelo para
maturidade de gestdo para scale-ups; a elaboracéo do primeiro modelo de avaliacao,
voltado ao fator de agregacdo em sintese, no qual ja foi possivel perceber que haviam
lacunas a serem preenchidas, quando da visdo do G&C, especialmente, quando o
decisor ndo conseguiu enxergar a maturidade na equipe, conforme o resultado
encontrado; a aplicacdo do modelo com os setores, e suas reflexdes, tais como da
percepcdo dos proprios colaboradores de como era importante para a organizacao
algumas atitudes que fariam a diferenca o quanto a sua maturidade, por exemplo; a
construcdo de outro modelo de avaliacdo, com o método multicritério de classificacao,
a fim de tentar representar a realidade buscada pelo decisor de forma individual para
cada setor da organizacdo, mas que como demostrado ao longo do capitulo 5, ndo foi
muito distinto do que foi utilizado no modelo aditivo, contudo, com base nas elicitagbes
junto ao decisor e das respostas e entrevistas com os avaliados (lideres e liderados),
bem como com o setor de G&C, foram realizados alguns ajustes nos questionarios e
na escala de likert que atribuia as pontuagfes por niveis (deixando de ser linear, e
passando a representar uma diferenca entre niveis que evolui gradativamente com
escalas menores de pontuacgdes); a discussdo a partir da analise de sensibilidade, e

da contribuicdo que foi para a pesquisa, e para a empresa como um todo.
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A organizacao obteve impactos, em termos de resultados alcancados para esta
organizacdo, citam-se as soluc¢des inovadoras apresentadas nesta pesquisa, que
advém de um processo de avaliagdo de maturidade de gestédo exclusivo com aspectos
relacionados as scale-ups. Avalia-se que é possivel trazer diversos impactos
econdbmicos para a organizacdo, tais como: permitir a scale-up a avaliacdo da
maturidade de gestéo global e por setores, bem como por lider/liderado e por critério
estabelecido, possibilitando-se o direcionamento das a¢Bes de melhoria continua;
fomentar a evolucdo continua do nivel de maturidade de gestdo; garantir a melhoria
do processo de gestédo e gerar transparéncia de sua governancga, bem como os seus
recursos aplicados em meio aos cenarios de incerteza do mercado, para 0s sécios e
investidores, agregando vantagens competitivas a organizagao, através da melhoria
do resultado de maneira global e individualizada (por setor), engajamento dos lideres
e liderados envolvidos e crescimento do desempenho da organizagéo, tornando-a
mais competitiva perante o mercado.

Os modelos propostos possibilitam uma maior lucratividade e efetividade
operacional, através da transparéncia da governanca e com os dashboards a serem
desenvolvidos pela organizagéo, a partir do que foi abordado nesta pesquisa. Além
disso, demonstrou-se o0s resultados comparativamente, para as duas versdes
desenvolvidas para o modelo de maturidade de gestdo para scale-ups, ambas
aplicadas nesta organizacdo, e notou-se que sob a Otica da sintese por operador
estatistico, tem-se uma visdo impessoal dos resultados, e ao considerar a
racionalidade do decisor, através da aplicagdo com MCDM/A, obtém-se os resultados
com o direcionamento necessario para a organizacdo medir sua maturidade com a
visao do seu gestor principal.

Sendo assim, o modelo demonstra-se como sendo facilmente replicavel em
outras scale-ups, impactando-se a sociedade indiretamente, através da melhoria dos
seus resultados, bem como por permitir que inovem mais, provocando 0 seu
crescimento continuo, gerando-se maior numero de empregos e, consequentemente,

maior PIB (Produto Interno Bruto) para a economia regional e nacional.
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Como limitacdes desta pesquisa:

o modelo foi desenvolvido com base nas principais caracteristicas para a
aplicacdo em scale-ups especificamente, tais como: alto crescimento,
competitividade, governanca da gestdo estratégica, escalabilidade e
agilidade;

o modelo de maturidade de gestédo organizacional proposto foi de aplicacéo
descritiva, objetivando realizar o diagnéstico e identificar as forcas e/ou
fraquezas quanto a gestao e objetivos estratégicos da organizacao;

os resultados obtidos refletem apenas a primeira aplicacdo na scale-up
estudada, bem como a racionalidade do decisor (CEO da organizagao)
durante o periodo da pesquisa;

a avalicdo de maturidade de gestdo por MCDM/A considerou a agregagao
por mediana das pontuacdes atribuidas pelos lideres e liderados, na etapa
de tabulacéo, visando consolidar as pontuacfes de cada setor a cada
critério avaliado, possibilitando assim, a sua aplicacdo nas Tabela 1 e
Tabela 10, e entende-se que pode ter sido gerado algum tipo de efeito

compensatorio sobre os resultados do modelo.

Como sugestao para trabalhos futuros, tém-se:

Com base no desenvolvimento do modelo de maturidade de gestdo com o
objetivo descritivo que possibilita a realizacdo de um diagnéstico da
organizacdo e/ou setores, desenvolvido nesta pesquisa, seria possivel
evoluir para uma ferramenta prescritiva de maturidade de gestéo,
possibilitando a sua evolucdo devidamente direcionada pelo proprio
modelo;

Com base no desenvolvimento do modelo de maturidade de gestdo com o
MCDM/A, gue considerou, na etapa de tabulacédo dos dados, a agregacao
por mediana das pontuacdes atribuidas pelos lideres e liderados, e por
entender-se que pode ter sido gerado algum efeito compensatoério sobre os
resultados alcancados, sugere-se como objeto de estudo futuro, para
identificar e aplicar uma solugéo que nao permita tal efeito no modelo;

a aplicacdo de MCDM/A acerca dos subcritérios do modelo, visando a sua
evolucao individualmente;

a aplicacdo utilizando-se método de classificacdo distinto, para uma

racionalidade de algum outro decisor;
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a aplicacdo para multiplos decisores, para 0s casos em que sejam
importantes as percepc¢des de mais de um gestor da organizacao;

a aplicacdo do modelo, com base em MCDM/A, para o resultado global da
organizacao;

a construcao de dashboards em Business Intelligence (Bl) contemplando a
aplicacao pratica do que sera proposto no modelo, visando auxiliar na
elaboracdo e no monitoramento das acdes efetivas para a evolugao dos
resultados individuais (setores) e globais da organizacao, bem como servir
como plano de fundo do ciclo de controle e captura de resultados da

organizacao.
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APENDICE A — QUESTIONARIOS PARA MODELO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP BASEADO NA MEDIANA - VISAO
LIDERES E LIDERADOS

n

=]
[

Lideres

A partir do crescimento exponencial da organizacio, voc sente que consegus acompanhar a
demanda que advém desse crescimento, conseguinde interagir com os outros satores para
aleangarem juntos os resultados, a partir de agi fetivas de melhorias compartilhadas?

Quanto vocé classifica seu sstor como disseminador de novas ideias de trabalho para alavancar
os resultados da organizagio?

Considere um cendrio hipotético: a organizagio estd com uvm pico de demanda e esforgos, &
conta com o seu setor para ultrapassar esse obstéculo. Com toda demanda existente no seu
sstor, voct ainda acha que € possivel criar solugfes de contorno para atender a esta nova
demanda, em paralzlo?

O quanto seu sstor rzsolve os entraves, sejam de processos, pessoas ou tecnologia, em tempo
hibil para garantia de melhoria em seus processos, plansjando 2 executando de acordo com o
que foi planejado”

O guanto os colaboradores do seu setor sio engajados, encorajados e incentivados por agir de
modo responsivel e como o comportamento £ disciplinado?

O quanto vecé considera a misso, visdo ¢ valores propostos pela organizagio aderentes 4
cultura organizacional, ao avaliar o seu setor?

Do aspecto da responsabilidade social, o quante vocé considera o seu setor aderent ds boas
praticas disseminadas no mercado?

Do aspecto do desenvolvimento sustentiwel (sob a otica do meio ambiente), o quanto vocé
considera o seu setor aderente s boas priticas disseminadas no mercado?

CQuando um processo do seu setor passa por alguma atualizagio, o time de processos é
informado para atualizar e/'ou contribuir com melhorias, garantindo assim a manutengio da
gestio dos processos organizacionais?

O quanto vecé conhece o plansjamento estratégico da organizagho e dissemina as ages advindas
do mesmo com 0 seu setor, praticando uma gestio por resultados em concordéncia com as

metas estabelecidas?

Com o seu time, ¢ quanto vocé realiza reunifes de alinhamentos para andlise dos resultados e
elaboragio de planos de agbes para reverter os desvios encontrados no periodo?

Acerca da apuragio e divulgagio dos resultados mensais, avalie o quanto o seu setor

compreende como contribuicio para o atingimento de metas e resultados?

O sztor toma decises com base em dados e/ou gestio 4 vista?

O guanto o seu setor consegue antecipar-se as imprevisibilidades do mercado, e gerar ainda
assim, vantagens competitivas para a organizagio?

O gquanto vocé acha que a organizacio ofersce inovagio na sua cultura £ produtos?

O quanto seu sator estd alinhado 4 metedologia dgil (considers os exemplos: reunides didrias,
retrospectivas, atividades por squadh , apresentagio de srarus report)?

Em um cendrio em que a rotina da organizagfo € acelerada, o crescimento & exponencial e 0
tempo fica comprometide com a alta demanda que surge diariamente. Quanto vocé prioriza o
tempo de feedbacks e busca reconhecimento para o seu time?

Em seu setor, os colaboradores sio autogersncidveis, ou seja, mesmo que nio seja informado
por voct, jd sabem o que devem realizar, e possuem autonomia, de acordo com os seus escopos
de trabathe?

Se ocorrer alguma falha d= um dos seus liderados, na maioria dos casos, demonstram-s2
acessiveis para serzm corrigidos ou criticados de mansira construtiva, frente a frente?

Existe uma rotina de ensinamentos, capacitagio, desenvolvimento, treinamentes e/ou lighes
aprendidas em sen sator?

O seu time 2 sente aberto a tratar de qualquer assunto com voc?
Voo ze zente reconhecido(a) ao desenvolver seu irabalho?

Quando estd diante de uma atividade muito complexa, sente que sua equipe colabora com vocé,
a partir de suas habilidad

elou 0z, na resolugdo?

Existe envolvimento com outros setores para alcangarem juntos um resultado de exceléncia para
3 organizagio?

O quanto vocé estaria disposto(a) a desempenhar bons resultados em novos desafios
propostos, que porventura, venham a alterar sen escopo de trabatho, sen processo ou até
mesmo uma realocagio de posigie?

O quanto o seu setor avalia todos os cendrios em relagio aos possivels impactos em outros
setores, antes de uma tomada de decisio?

=)

n

)
Uh

Liderados

A partir do crascimento exponencial da organizacio, vocd sente que consegue acompanhar a demanda que
advém desse crescimento, conseguindo interagir com os outros satores para aleangarsm juntos os
resultados, a partir de ages efetivas de methorias compartithadas?

Seu lider ofa) incentiva a ser inovador(a)?

O quante seu setor consegue entregar resultades, mesmo contendo uma grande lista de demandas, ¢ com
o surgimento de imprevistos ao longo do caminho?

O quante seu setor resolve os gargalos, sejam de processos, pesseas ou tecnologia, em tempo habil para
garantia de melhoria em seus processos, plangjando e executando de acorde com o que foi planejado?

O quanto os colaboradores do seu sstor sio engajados, encorajados e ncentivados por agir de modo
responsdvel & como o comportamento € disciplinado?

O quante vocé considera a missio, visio e valores propostos pela organizacio aderentes 4 cultura
organizacional, ao avaliar o seu setor?

Do aspecto da responsabilidade social, o quanto vocé considera o seu setor aderente ds boas prdticas
disseminadas no mercado?

Do aspecto do desenvelvimento sustentdvel (sob a dtica do meio ambiente), o quanto vocé considera o
seu setor aderentz ds boas praticas disseminadas no mercade?

Cuando um processe do seu setor passa por alzuma atualizagioe, o time de processos € informado para
atualizar e/ou contribuir com melhorias, garantindo assim a manutenclo da gestio dos processos
organizacionais”

Vocé sente que as apdes estratégicas so transmitidas ao seu setor de forma concisa  coerente?

O seu setor realiza reunides de alinhamentos para andlize periddica dos resultados e elaboragie de planoes
de melhorias?

O quanto € disseminado em seu setor a apuragie e divulgacio dos resultados mensais e/ou cicle de

governanga?

O sator toma decisdes com base em dados e/ou gestio 4 vista?

Com toda demanda existente no seu setor, vocé sente que sio capazes de antecipar-se e plansjar solugfes
efetivas para problemas ainda desconhecidos?

O quanto vocg acha que a organizagio ofersce inovagio na sua cultura = produtos?

O quanto seu setor estd alinhade 4 metodologia dgil (considers os exemplos: reunifes didrias,
etrospectivas, atividades por squads , apresentagio de status report)?

& busca recont 0 para o5 colaboradores do seu setor?

O quante a sua lideranga fornece f

Em seu setor, vocé considera os membros autegerencidveis, ou ssja, mesme que nio ssja informade pelo
d sabem o que devem realizar, @ possuem autonomia, de acorde com os seus escopos de

Se ocorrer de seu lider falhar com vocg, € acessivel corrigi-lo ou criticd-lo dz maneira construtiva, frente a
frente?

Existe uma rotina d= ensinamentos, capacitagio, desenvelvimento, treinamentos e/ou lighes aprendidas
em seu setor?

Vocé se sente aberto a tratar de qualquer assunto com o seu lider?
Vocé ze sente reconhecido(a) ao desenvolver zeu trabalho?

Quande surge uma atividade muito complexra, sente que sua equipe colabora entre si, a partir de suas

elon 0=, na resolugio?

Existe envelvimento com outros setores para alcangarem juntes um resultade de exceléneia paraa
orgamzagio?

O quanto w staria disposto(a) a desempenhar bons resultades em noves desafios propestos, que
porventura, venham a alterar seu escopo de trabatho, seu processo ou até mesmo uma realocagho de
posigio?

O quante o seu setor avalia todos os cendrios em relagko sos possivels impactos em oufros sefores, antes
de uma tomada de decisio?

Fonte: Matias e Daher (2022a)
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APENDICE B — QUESTIONARIOS PARA MODELO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP BASEADO NO MCDM/A — VISAO
LIDERES E LIDERADOS

Critério Subcritério Lideres
A partir do crescimento exponencial da organizagio, vocé sente que consegue acompanhar a
Cuitura Scale-up Alto crescimento 1 demanda que advém desse crescimento, conseguindo interagir com os outros setores para
alcangarem juntos os resultados, a partr de agdes efetivas de melhorias compartihadas?
" e Quanto vacé classifica seu setor de novas ideias de trabalho para alavancar
Cultura Scale-up Incentivo &s idéias 2 os resultados da organizag@o?
Cansidere um cenario hipotética: a organizacao esta com um pico de demanda e esforcos, &
. conta cam o seu setor para ultrapassar esse obstéculo. Com toda demanda existente no seu
Cuitura Scale-up Flexibilidade nas aitudes (3 ooy yoce sinda acha que & possivel criar sclugBes de contomo para atender  esta nova
demanda, em paralelo?
© quanto seu setor resolve oS gargalos, Sejam de Processos, pessoas o tecnologia, em tempo
Cuitura Scale-up Gestdo de mudangas 4 habil para garantia de melhoria em seus processos, planejando e executando de acordo com o
que foi planejado?
Persisténcia e consisténcia © quanto os colaboradores do seu setor s30 engajados, encorajados e incentivados por agir de
Culura Scale-up das agfes S modo avel & como o & di
Do aspecto de cultura organizaional, o quanto o seu setor possui clareza da proposta de valor
Estratégia Consolidada Cultura organizacional 3 «que & entregue aos clientes, tem definida a visSo, missdo e valores e esses elementos sio
comunicados, P todos o5
c social |7 Doaspectoda I, o quanto possui aderéncia as boas praticas
disseminadas no mercado?
Desenvohimento Do aspecto do desenvolvimento sustentavel (sob a tica do meia ambiente), o quanto o seu setor|
Estratégia Consolidada (| ool 8 possul aderéncia as boas praticas disseminadas no mercade?
Quando um processo do seu setor passa por alguma atuakizagao, o time de processos &
[« Gestio por 9 informado para awalizar efou contribuir com melhorias, garantindo assim a manutengo da
gestio dos processos organizacionais?
© quanto vocé conhece o planejamento estratégico da organizagso e dissemina as agdes
Esiratégia Consolidada Gestéo por resultados 10  advindas do mesmo com o seu setor, praticando uma gestdo por resultados em concordancia
com as melas estabelecidas?
Vocé tem atuslizado seus planos de acs i . a partir 50 das causas
Estratégia Consolidada Metas e planos de agdes |11 iy ¢ com impacto suliciente para alcance de todas as metas defindas?
" Gom o seu time, o quanta vocé realiza reunides de alnhamentos para analise dos resultados &
Estratégia Consolidada Ciclo de governanga 12 boracio de planos de aces para reverter os desvios encontrados no periodo?
5 Acerca da apuragio e divulgag 3o dos resultados mensais, o quanto as informagdes sio
'Il's:cnolog\_a @ ’;p“rii:" OdWEGH0 005 |1y o bitradas em fempo suliciete pans reakzacio des ndices de indicadores € fomada de
nformagao esultadas decisfio (mensal, semanal e didria)?
:;:::g;e Gestdo & vista 14 O setortoma decisdes com base em dados elou gesto 4 vista?
Tecnologia & Antecipagdo as 45 Oauanto o seu selor consegue antecipar-se &s imprevisibiidades do mercado, e gerar ainda
i p assim, vantagens competitivas para a organizacso?
Lﬁm‘;" Cultura de inovagdo 16 O quanto seu selor ferece inovagdo para a cullura & produlos da organizagae?
Tecnologia & Mindsst agil 47 ©auanto seu selor est alinhado & metodologia agi (considere os exemplos: reuniies dianias,
Informagéo retrospectivas, atividades por squads, apresentacao de status raport)?
Lideranga Incentivo aos Em um cendrio em que a rotina da organizag3o € acelerada, o crescimento & exponencial e o
Transformed faborad 18 tempo fica comprometido com a alta demanda que surge diariamente. Quanto vocé prioriza o
ransiormadora cola ores tempo de feedbacks e busca reconhecimenta para o seu ime?
Lideranga Colaboradores Em seu setor, 0s colaboradores sa0 autogerenciaveis, ou Seja, Mesmo gue ndo seja informado
Transformadora autogerenciaveis. 19  porvocé, ja sabem o que devem realizar, e possuem autonomia, de acordo com 05 Seus
og escopos de trabalho?
Lideranga Feedbacks & avaliagdo dos |, Se ocorrer alguma faiha de um dos seus liderados, na maioria dos casos, demonstrar-se
Transformadora liderados acessivers para serem comgidos ou criticados de maneira construtiva, frente a frente?
Lideranga - Existe uma rotina de treinamentos efou ligdes
1
Transtormadora Gestéo deo 2 7
Lid
TraZZ:Er:adore Comunicagéo aberta 22 O -seutime se sente aberto a tratar de qualquer assunto com vocé?
g:‘::;’;:’:;"m € :ler::oiase retoncSo do 23 Vocé se sente reconhecido(a) ao desenvolver seu trabalho?
Comportamento e Colaboradores 24 Quando esta diante de uma atividade muito complexa, sente que sua equipe colabora com vocé,
Engajamento muttidisciplinares a partir de suas habilidades e/ou conhecimentos, na resolugéo?
Comportamento e Existe envolvimento com outros sefores para alcangarem juntos um resultado de exceléncia para
Engajamento Partencimento ao grupo 25 organizagdo?
Comportamento & O quanto vocé estaria disposto(a) a desempenhar bons resultados em novos desafios
E amento Fécil adaptabilidade 26  propostos, que porventura, venham a allerar seu escopo de trabalho, seu processo ou até
ngaj mesmao uma realocagdo de posigao?
Comportamento e Pensamento sistémico 27 O quanto o seu setor avalia todos os cendrios em relagA impactos em outros.

Engajamento

selores, antes de uma tomada de decisfio?

10

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Liderados

A partir do crescimento exponencial da organizag3o, vocé sente que consegue acompanhar a
demanda que advém desse crescimento, conseguindo interagir com os outros setores para
alcangarem juntos os resultados, a partir de agdes efetivas de melhorias compartihadas?

Seu lider ofa) incentiva a ser inovador(a)?

O quanto seu setor consegue entregar resultados, mesmo contendo uma grande lista de
demandas, e com o surgimento de imprevistos ao longo do caminho?

O quanta seu setor resolve oS gargalos, sejam de Processos, pessoas ou tecnologia, em tempo
habil para garantia de melhoria em seus processos, planejando e executanda de acordo com o
que foi planejado?

O quanta os colaboradores do Seu setor ska engajados, encorajados e incentivados por agir de
mado responsavel & como o comportamento & disciplinado?

Do aspecto de cultura organizacional, o quanta o seu selor possui clareza da propasta de valor
que & entreque a0 clientes, tem definida a vis3o, miss3o & valores & esses slementos sdo
comunicados, entendidos e praticadas por todos os colaboradores

Do aspecto da responsabilidade social, o quanto o seu setor possui aderéncia s boas praticas
disseminadas no mercado?

Do aspecto do desenvohimento sustentavel (sob a dtica do meio ambiente), o quanto o seu setor
possui aderéncia as boas praticas disseminadas no mercado?

Quando um processo do seu setor passa por alguma atualizagdo, o time de processos &
informad para atualizar e/ou contribuir com melhorias, garantindo assim a manuteng 4o da
gestio dos processos organizacionais?

Vo sente que as agdes estratégicas 3o transmitidas a0 seu setor de forma concisa e
coerente?

Seu lider tem proposto planos de acdes (a fim de alacancar as metas do setor) com clareza na
descrigio da agdo e com respansdveis definidos para cada agdo?

O seu setor realiza reunides de alinhamentos para andlise penddica dos resultados e elaboragio
de planos de mehorias?

O quanto é disseminado em seu setor a apuragdo € divulgag o dos resultados mensais elou
ciclo de governanga?

O setor toma decisdes com base em dados e/ou gestio a vista?

Com toda demanda existente no seu selor, vocé sente que s30 capazes de antecipar-se e
planejar solugbes efeivas para problemas ainda desconhecidos?

O quanto seu setor oferece inovag&o para a cultura e produtos da organizagao?

O quanta seu setor estd alinhado & metodologia agil (considere 05 exemplos: reunides diarias
retrospectivas, atividades por squads, apresentac30 de status report)?

O quanto a sua lideranga formece feedbacks e busca reconhecimento para os colaboradores do
Seu sete

Em seu selor, vocé considera os membros autogerenciéveis, ou seja, MesMo que nao sefa
informado pelo lider, vacés ja sabem o que d realizar, e po @, de acordo
£Om 05 Seus escopos de atuagio?

Se ocarrer de seu lider falhar com voce, € acessivel corrigHo ou critica-lo de maneira construtiva,
frente a frente?

Existe uma rotina de d
aprendidas em seu setor?

elouligBes

Vocé se sente aberto a tratar de qualquer assunto com o seu lider?
Vocé se sente reconhecido(a) ao desenvolver seu trabalho?

Quando surge uma atividade muito complexa, sente que Sua equipe colabara entre si, a partir de
suas habiidades elou conhecimentos, na resclugio?

Existe envolvimento com outros setores para Itad Jéncia para
a organizagao?

0 quanta vocé estaria disposto(a) a desempenhar bons resultados em novos desafios
Propostos, que porventura, venham a aterar seu escopo de trabalho, seu processo ou até
mesmo uma realocago de posigaa?

O quanto o seu setor avalia todos os a0s possiveis t outros

setores, antes de uma tomada de decisdo?

Fonte: Adaptado de Matias e Daher (2022a)
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APENDICE C — APLICACAO DE QUESTIONARIO PARA MODELO DE
AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP - VISAO DOS

Pesquisa de Maturidade de Gestao
A pesquisa levara aproximadamente 4 minutos para ser concluida,

* Obrigatéria

Identificagdo

Esta pesquisa é plenamente confidencial,
em hipétese alguma suas respostas serdo
compartilhadas, pois ndo & o intuito desta
pesquisa realizar uma avaliagéo de
desempenho, assim como também 2
solicitamos sua compreens@o em respondé-
la com transparéncia, sinceridade e de
maneira individual, a fim de contribuir para a
elevacdo da Maturidade de Gestéao.

@ sim. me comprometo

2.Qual a sua area de atuaga@o? *

() GA

AA & forms.office.com

Quanto vocé classifica seu setor como
disseminador de novas ideias de trabalho
para

alavancar os resultados da organizagao?

pooon

Raramente

5.

Considere um cenario hipotético: a
organizagao esta com um pico de demanda
e esforcos, e conta com o seu setor para
ultrapassar esse obstaculo. Com toda
“demanda existente no seu setor, vocé ainda *
acha que é possivel criar solugdes de
contorno para atender a esta nova

demanda, em paralelo?

J0B0EnoEn o

Raramente Sempre

6.

O quanto seu setor resolve os entraves,
sejam de processos, pessoas ou tecnologia,

AA & forms.office.com <

<

& forms.office.com

LIDERES

3. Indique o seu nivel na organizagéo: *

N

® N2

") N3 (Gestao)
() N4 (Gestéo)

) Liderado

Pagina 1 de 6

Nunca forneca sua senha. Relaiar abuso

& forms.office.com

Fonte: A Autora (2023)

O quanto seu setor resolve os entraves,
sejam de processos, pessoas ou tecnologia,
em tempo habil para garantia de melhoria

“em seus processos, planejando e
executando de acordo com o que foi

planejado?

Raramente

Sempre

0O quanto os colaboradores do seu setor sdo
engajados, encorajados e incentivados por

" agir de modo responsavel e como o

comportamento € disciplinado?

Nﬁ i ‘JH/

8

10

Raramente

Sempre

Do aspecto de cultura organizacional, o

quanto o seu setor possui clareza da
proposta de valor que é entregue aos

9. clientes, tem definida a visdo, missao e
valares p peses alementne sin

AA

& forms.office.com

<

Do aspecto de cultura organizacional, o
quanto o seu setor possui clareza da
proposta de valor que € entregue aos

9. clientes, tem definida a visdo, misséo e
valores e esses elementos séo
comunicados, entendidos e praticados por
todos os colaboradores.

Raramente Sempre

Do aspecto da responsabilidade social, o
10. quanto o seu setor possui aderéncia as
boas praticas disseminadas no mercado?

B Be

Raramente Sempre

Do aspecto do desenvolvimento
sustentavel (sob a ética do meio

.ambiente), o quanto o seu setor possui
aderéncia as boas praticas disseminadas
na marradn?

AA & forms.office.com ]

Fonte: A Autora (2023)

* Obrigatéria

Pesquisa de Maturidade de Gestao - Nivel
Lider

A partir do crescimento exponencial da
organizagao, vocé sente que consegue
acompanhar a demanda que advém desse

4. crescimento, conseguindo interagir com os
outros setores para alcancarem juntos os
resultados, a partir de agdes efetivas de
melhorias compartilhadas?

pOponooEn o

Raramente Sempre

Quanto vocé classifica seu setor como
5 disseminador de novas ideias de trabalho
para
alavancar os resultados da organizagao?

—. T { = =

& forms.office.com ]

Do aspecto do desenvolvimento
sustentavel (sob a dtica do meio

11. ambiente), o quanto o seu setor possui
aderéncia as boas praticas disseminadas
no mercado?

‘l; 1

Raramente Sempre

Quando um processo do seu setor passa
por alguma atualizag3o, o time de
processos & informado para atualizar e/ou
contribuir com melhorias, garantindo assim *
a ao da gestao dos p
organizacionais?

Raramente Sempre

O guanto vocé conhece o planejamento

estratégico da organizagéo e dissemina as

13 acoes advindas do mesmo com o seu
“setor, praticando uma gestao por

AA & forms.office.com




U quanto voce connece o pianejamento

atégico da org 40 e diss a as
agdes advindas do mesmo com o seu
setor, praticando uma gestéo por
resultados em concordancia com as metas
estabelecidas?

13.

Raramente

Vocé tem atualizado seus planos de agoes
c a partir da a

das causas raiz e com impacto suficiente
para alcance de todas as metas definidas?

14

Raramente Sempre

Com o seu time, o quanto voca realiza
reuniées de alinhamentos para analise dos

15. resultados e elaboragao de planos de
agbes para reverter os desvios
encontrados no periodo?

AA & forms.office.com

Em seu setor, os colaboradores sdo
autogerenciaveis, ou seja, mesmo que nao
22. seja informado por vocé, ja sabem o que
devem realizar, e possuem autonomia, de
acordo com os seus escopos de trabalho?

Raramente Sempre

Se ocorrer alguma falha de um dos seus
liderados, na maioria dos casos,

23. demonstram-se acessiveis para serem
corrigidos ou criticados de maneira
construtiva, frente a frente?

|

Raramente Sempre

Existe uma rotina de ensinamentos,
capacitagéo, desenvolvimento,

Em um cenério hipotético, imagine que a
empresa passe por um momento em que
néo esteja havendo mais o alto
crescimento. Em sua avaliagéo, quao
persistente e solucionador as dificuldades
seria, neste cenario, a area de:

Mais ou
Pouco menos
E a minha solucionad  solucionad
drea or or

<

reunides de alinhamentos para analise dos

15. resultados e elaboragao de planos de
agbes para reverter os desvios
encontrados no periodo?

°]

Raramente Sempre

Acerca da apuracéo e divulgagéo dos
resultados mensais, 0 quanto as
informagdes s&o disponibilizadas em

“tempo suficiente para realizagao das
analises de indicadores e tomada de
decisao (mensal, semanal e diaria)?

“‘ : ‘:ln“

Raramente Sempre

16.

O setor toma decisées com base em
dados efou gestdo a vista?

Existe uma rotina de ensinamentos,
capacitagao, desenvolvimento,
treinamentos e/ou ligées aprendidas em
seu setor?

|

Raramente Sempre

24

O seu time se sente aberto a tratar de
“qualquer assunto com vocé?

]

Raramente Sempre

Vocé se sente reconhecido(a) ao

26.
desenvolver seu trabalho?

pOnonooun o

Raramente Sempre

dados elou gestéo  vista?

Raramente Sempre

O quanto o seu setor consegue antecipar-
se as imprevisibilidades do mercado, e
gerar ainda assim, vantagens competitivas *
para a organizagao?

aiponnngD oo

Raramente Sempre

18

O quanto vocé acha que a organizagao
19. oferece inovacao na sua cultura e
produtos?

o]

Raramente Sempre

& forms.office.com

Quando esta diante de uma atividade

muito complexa, sente que sua equipe
27. colabora com vocé, a partir de suas

habilidades e/ou conhecimentos, na

resolugdo?
7 n 9 10

Raramente Sempre

Existe envolvimento com outros setores
28. para alcangarem juntos um resultado de
exceléncia para a organizagao?

20.

91

O quanto seu setor esta alinhado a
metodologia 4gil (considere os exemplos:
reunides didrias, retrospectivas, atividades
por squads, apresentagéo de status
report)?

Raramente Sempre

21

Em um cendrio em que a rotina da
organizacéo é acelerada, o crescimento é
exponencial e o tempo fica comprometido
com a alta demanda que surge
diariamente. Quanto vocé prioriza o tempo
de feedbacks e busca reconhecimento
para o seu time?

Raramente Sempre

an

29,

Em seu setor, os colaboradores sd0
autogerenciaveis, ou seja, mesmo que n&o

AA & forms.office.com

O quanto vocé estaria disposto(a) a
desempenhar bons resultados em novos
desafios propostos, que porventura,

“venham a alterar seu escopo de trabalho,
Seu processo ou até mesmo uma
realocagao de posi¢ao?

Ra

30

ramente Sempre

O quanto o seu setor avalia todos os
cenarios em relagdo aos possiveis
“impactos em outros setores, antes de uma *
tomada de deciséo?

Raramente Sempre

O quanto vocé estaria disposto(a) a
desempenhar bons resultados em novos
desafios propostos, que porventura,
“venham a alterar seu escopo de trabalho, *
Seu processo ou até mesmo uma

29,

Fonte: A Autora (2023)

32. Qual a missao da organizagao? *

Transformar a conta de energia em solugdes in

33. 2
das outras areas?

Interage

Eamnha  Interage  parcialmer

drea pouco te

Quéo satisfeito vocé esta com a interagdo

Quéo satisfeito vocé esta com a interagdo ,

"das outras areas?

Interage
E a minha Interage
area pouco te

coM

Fonte: A Autora (2023)

parcialmer

Ra

ramente Sempre

Em um cenario hipotético, imagine que a
empresa passe por um momento em que
ndo esteia havendo mais o alto

Reservamos aqui um espago para

34. sugestdes, comentarios, criticas e novas

ideias:

Insira sua resposta

veltar “

PAGING 2 (6 6 e—

Nunca fomega sua senha.
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APENDICE D — APLICACAO DE QUESTIONARIO PARA MODELO DE
AVALIACAO DE MATURIDADE DE GESTAO PARA SCALE-UP - VISAO DOS
LIDERADOS

Pesquisa de Maturidade de Gestao
A pesquisa levara aproximadamente 4 minutos para ser concluida,

* Obrigatéria

Identificagdo

Esta pesquisa é plenamente confidencial,
em hipétese alguma suas respostas serdo
compartilhadas, pois ndo & o intuito desta
pesquisa realizar uma avaliagéo de

1. desempenho, assim como também 5
solicitamos sua compreens@o em respondé-
la com transparéncia, sinceridade e de
maneira individual, a fim de contribuir para a
elevacdo da Maturidade de Gestéao.

@ sim. me comprometo

2.Qual a sua area de atuaga@o? *

() GA

AA & forms.office.com

<

Seu/sua lider o(a) incentiva a ser
“inovador(a)?

Raramente Sempre

O quanto seu setor consegue entregar
resultados, mesmo contendo uma grande
“lista de demandas, e com o surgimento de

imprevistos ao longo do caminho?

Raramente Sempre

O quanto seu setor resolve os gargalos,
sejam de processos, pessoas ou tecnologia,
em tempo habil para garantia de melhoria

“em seus processos, planejando e
executando de acordo com o que foi
planejado?

Raramenta Semnore

AA @ forms.office.com <

<

& forms.office.com

O quanto os colaboradores do seu setor sdo
engajados, encorajados e incentivados por
“agir de modo responsavel e como o
comportamento € disciplinado?

Raramente Sempre

Do aspecto de cultura organizacional, o
quanto o seu setor possui clareza da
proposta de valor que ¢ entregue aos

10. clientes, tem definida a viséo, misséo e
valores e esses elementos séo
comunicados, entendidos e praticados por

todos os colaboradores.
o

Raramente Sempre

Do aspecto da responsabilidade social, o
11. quanto o seu setor possui aderéncia as
boas praticas disseminadas no mercado?

L P e e e e fe e e

AA & forms.office.com ¢

* Obrigatéria

Pesquisa de Maturidade de Gestao - Nivel
Liderado

4.Qual o seu cargo? *

Analista

A partir do crescimento exponencial da

organizagao, vocé sente que consegue

acompanhar a demanda que advém desse
5. crescimento, conseguindo interagir com os
. outros setores para alcangarem juntos os
@ Liderado resultados, a partir de agdes efetivas de
melhorias compartilhadas?

o1
Avangar ‘

Raramente Sempre

) N3 (Gestéo)

) N4 (Gestdo)

Pagina 1 de 6

AA & forms.office.com & forms.office.com ]

<

Do aspecto da responsabilidade social, o
11. quanto o seu setor possui aderéncia as
boas praticas disseminadas no mercado?

Quando um processo do seu setor passa
por alguma atualizagao, o time de
processos & informado para atualizar e/fou
contribuir com melhorias, garantindo assim *
‘ a manutengdo da gestao dos processos
i organizacionais?
Raramente Sempre

Raramente Sempre
Do aspecto do desenvolvimento
sustentavel (sob a ética do meio
12. ambiente), o quanto o seu setor possui
aderéncia as boas praticas disseminadas
no mercado?

Vocé sente que as agdes estratégicas sdo
14. transmitidas ao seu setor de forma concisa,

e coerente?
o . oo ]

Raramente Sempre

0 1 2|3

| AR 5

Raramente Sempre

Quando um processo do seu setor passa
por alguma atualizagao, o time de
processos é informado para atualizar e/ou

“ contribuir com melhorias, garantindo assim *
a manutengéo da gestdo dos processos
organizacionais?

Seu lider tem proposto planos de agdes (a
fim de alcangar as metas do setor) com
“clareza na descrigéo da agéo e com
responsaveis definidos para cada agao?

T T T T T T T

AA & forms.office.com

Fonte: A Autora (2023)



Seu lider tem proposto planos de agées (a
fim de alcangar as metas do setor) com
clareza na descri¢do da agdo e com
responsaveis definidos para cada a¢ao?

Raramente Sempre

15

O seu setor realiza reunides de
alinhamentos para andlise periodica dos
resultados e elaboragao de planos de
melhorias?

Raramente Sempre

O quanto é disseminado em seu setor a
17. apuragao e divulgagao dos resultados
mensais e/ou ciclo de governanga?

1. T. .

Vocé se sente aberto a tratar de qualquer
“assunto com o seu lider? 02

Raramente Sempre

Vocé se sente reconhecido(a) ao
" desenvolver seu trabalho?

0 | 1 10

Raramente Sempre

Quando surge uma atividade muito

complexa, sente que sua equipe colabora
“entre si, a partir de suas habilidades efou

conhecimentos, na resolugéo?

28,

Raramente Sempre

O setor toma decisées com base em
" dados e/ou gestao a vista?

Raramente Sempre

Com toda demanda existente no seu setor,
vocé sente que sdo capazes de antecipar-
se e planejar solugoes efetivas para
problemas ainda desconhecidos?

Doboon boc

Raramento Sempro

0 quanto seu setor oferece inovagéo para
“a cultura e produtos da organizagao?

INONnonE Do

Raramente Sempre

20

O quanto seu setor esta alinhado a
metodologia agil (considere os exemplos:
21.reunides diarias, retrospectivas, atividades ,
por squads, apresentagao de status

report)?

Raramente Sempre

O quanto a sua lideranga fornece
22. e busca recont para
os colaboradores do seu setor?

Raramente Sempre

Em seu setor, vocé considera os membros
autogerenciaveis, ou seja, mesmo que néo
seja informado pelo lider, vocés ja sabem
0 que devem realizar, e possuem
autonomia, de acordo com os seus

23,

Fonte: A Autora (2023)

<
Existe envolvimento com outros setores
29. para alcangarem juntos um resultado de
exceléncia para a organizagdo?

10

Raramente Sempre

O quanto vocé estaria disposto(a) a
desempenhar bons resultados em novos
desafios propostos, que porventura,
venham a alterar seu escopo de trabalho,
seu processo ou até mesmo uma
realocagao de posi¢ao?

A‘ 7 10

Raramente Sempre

O quanto o seu setor avalia todos os
cenarios em relagdo aos possiveis
impactos em outros setores, antes de uma *
tomada de decisao?

31

Em um cendrio hipotético, imagine que a
empresa passe por um momento em que
ndo esteja havendo mais o alto
crescimento. Em sua avaliagao, quéo
persistente e solucionador as dificuldades
seria, neste cenario, a area de:

32

Aais ou

menos

lucionad Néo sei Soluciona
or avaliar dor

93

<

S I P G Y o St

"0 que devem realizar, e possuem
autonomia, de acordo com os seus
escopos de atuagao?

Raramente Sempre

Se ocorrer de seu lider falhar com vocé, é
24. acessivel corrigi-lo ou critica-lo de maneira ,
construtiva, frente a frente?

“J

Rartamente Sempre

Existe uma rotina de ensinamentos,
capacitagdo, desenvolvimento,
“treinamentos e/fou ligdes aprendidas em
seu setor?

25,

<

33. Qual a misséo da organizagao? *

Transformar a conta de energia em solugdes fir

Quéo satisfeito vocé esta com a interagdo

24 das outras areas?

Interage
Interage parcialmen
pouco te

Fonte: A Autora (2023)

() Obrigado!

Obrigado pela sua participagdo. Vocé acaba de
colaborar para o aumento da maturidade de
gestao

Enviar outra resposta

Griar meu propria formu

Da plataforma Microsoft Forms |
O proprietério deste formuldrio ndo fomeceu uma politica de.
privacidade sobre como usard seus dados de resposta, Nao
fomega informagdes pessoais ou confidenciais.

| Condigdes de uso

Fonte: A Autora (2023)



