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RESUMO

A constante evolu¢ao do mercado, assim como o surgimento de novos produtos e servigos,
induz as empresas a buscarem inovagao e aumento de eficiéncia nos processos para que possam
se adaptar a este cendrio, seja para atender as demandas de novos produtos e servigos ou as
necessidades dos clientes. Uma das possiveis maneiras para conduzir essas mudangas ¢ através
de processos de Reengenharia ou acdes de Melhoria Continua, contudo, nem sempre € possivel
implementar a¢des de transformagao por toda a organizagdo em concomitancia, sendo assim, a
decisdo de qual ou quais processos devem ser priorizados nessas agdes de transformagdo ¢ uma
importante decisdo, tornando-se necessario considerar a perspectiva dos stakeholders e
multiplos critérios. Esta dissertacdo tem como objetivo aplicar um método e propor uma
ferramenta para priorizagdo de processos em agdes de transformacgdo, considerando uma
abordagem multicritério com base no método Analytic Hierarchy Process (AHP) em uma
organizagdo do setor bancario. Para isso, foi utilizado o método de pesquisa Design Science
Researched (DSR) na constru¢ao desta proposta. Em uma avaliacao aplicada entre os
participantes deste processo foi constatada uma avaliagdo positiva no contexto aplicado, o
resultado do método foi condizente com a expectativa e validada pelos envolvidos, contudo,
apesar do protdtipo favorecer a aplicagdo do método foi constatado que existem oportunidades

de aperfeicoamento.

PALAVRAS-CHAVE: AHP. Priorizagdo. Multicritério. Reengenharia. Processos. BPM.



ABSTRACT

The constant evolution of the market, as well as the emergence of new products and services,
induces companies to seek innovation and increase efficiency in processes so that they can
adapt to this scenario, whether to meet the demands of new products and services or the needs
of customers. One of the possible ways to drive these changes is through Reengineering
processes or Continuous Improvement actions, however, it is not always possible to implement
transformation actions throughout the organization at the same time, thus, the decision of which
or which processes should be prioritized in these transformation actions is an important decision,
making it necessary to consider the perspective of stakeholders and multiple criteria. This
dissertation aims to apply a method and propose a tool for prioritizing processes in
transformation actions, considering a multicriteria approach based on the Analytic Hierarchy
Process (AHP) method in an organization in the banking sector. For this, the Design Science
Researched (DSR) research method was used in the construction of this proposal. In an
evaluation applied among the participants of this process, a positive evaluation was found in
the applied context, the result of the method was consistent with the expectation and validated
by those involved, however, despite the prototype favoring the application of the method, it was

found that there are opportunities for improvement.

KEYWORDS: AHP. Priorization. Multicritera. Reengineering. Process. BPM.
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1 INTRODUCAO

O mundo estd em constante transformacgao, por isso, a busca por melhorias e inovagdes em
processos ¢ (ou deveria ser) um dos principais objetivos das organizagdes.

Seja qual for o segmento da empresa, a figura do cliente sempre existira, e a percepcao do
mesmo serd determinante no sucesso do planejamento estratégico das organizagdes. Desta forma,
entender as necessidades e percepgoes do cliente em potencial € crucial para o desenvolvimento e
a manuten¢ao de processos, produtos e servicos. Sendo assim, processos otimizados geralmente
oferecem retorno assertivo e tempestivo, gerando confiabilidade e qualidade, ambas percebidas
pelo cliente (DINCER et al., 2019).

A velocidade com que os avangos tecnoldgicos ocorrem, assim como as mudancas dos
desejos e necessidades, geram uma demanda constante de novos produtos e servigos, €
consequentemente se faz necessario adequar os processos aos novos cenarios (HARTER et al.,
2000; ABOELMAGED, 2010).

Dada a necessidade de ter a percepcao da situagao atual de seus processos para tragar planos
de evolucao que considerem a adequagao e/ou crescimento futuro, ¢ sugerido utilizar modelos de
maturidade dos processos (PULLEN, 2007).

Vale destacar que existem duas abordagens para avaliagdo da maturidade dos processos em
negocios, sendo uma delas voltada a aferir a maturidade da organizacdo como um todo, e a outra
direcionada aos processos individualmente, sendo assim, processos de uma mesma organizagao
podem apresentar diferentes niveis de maturidade (ROEGLINGER et al., 2012). Entao, diferentes
processos coexistem dentro das organizac¢des, cada qual com um grau de maturidade diferente e
suas particularidades. Logo, nas decisdes estratégicas, surge entdo a problematica de identificar
qual processo deve ser priorizado nas agdes de transformacao.

Aratjo (2019) ressalta que a tomada de decisdo levando em consideragcdo um Unico critério
ndo ¢ eficiente, e sugere a utilizagdo de técnicas de decisdo multicritério que considerem os
diferentes critérios alinhados ao planejamento estratégico das organiza¢des. Com isso, a
priorizagao ird sugerir a ordem dos processos a serem tratados com maior relevancia em agoes de
transformagdao em uma organizagao do setor bancario, e, por consequéncia, aumentar o grau de
maturidade.

As instituigdes financeiras (ou bancarias), dada a intensa competicdo no setor, também
possuem a problemadtica de priorizar os processos que devem ser contemplados nas agdes de

transformagao, e, em virtude disto, elevar o patamar de maturidade dos mesmos.
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Segundo Dincer et al. (2019), o segmento bancario ¢ um dos principais responsaveis por
uma parte vital do mercado financeiro global, desempenhando o papel de intermediar as transa¢des
financeiras, atuando como setor fundamental no desenvolvimento socioeconémico. Em
decorréncia disto, ter a perspectiva da maturidade dos processos e identificar quais devem ser

abordados em a¢des de transformacgao representa importante tema de pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Novas tecnologias estdo surgindo, assim como novas necessidades que precisam ser
atendidas por produtos e/ou servicos, logo, as organiza¢des possuem o desafio de antecipar e
atender essas crescentes necessidades, por isso, estruturar os processos de maneira adequada ¢
determinante para o sucesso (MCCORMACK et al., 2012).

Contudo, implementar transformacdes por meio de agdes de melhoria continua e/ou
reengenharia geram esforgos diversos, muitas vezes dificultando que as a¢des sejam implantadas
em todos os processos dos departamentos da organizagao em concomitancia. Desta forma, surge
uma importante questao: como ¢ possivel identificar qual ou quais processos devem ser priorizados

nas acdes de transformag¢do em uma organizagdo do setor bancario?

1.2 OBJETIVO

Esta pesquisa tem como objetivo aplicar um método e propor uma ferramenta para subsidiar
a tomada de decisdo com relacdo a priorizagdo de processos a serem contemplados em agdes de

transformag@o em uma organizagdo do setor bancério.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

v" Nio sdo abordadas técnicas de melhoria de processos ou reengenharia.

v' Apesar de relacionada ao tema desta pesquisa, a maturidade de processos ou da organizagao
nao sera objeto central de pesquisa, contudo, ao evoluir os processos por meio de melhoria
continua ou reengenharia, espera-se uma evolugdo natural no nivel de maturidade.

v' Esta pesquisa terd uma aplicagdo pratica em processos de BackOffice de uma instituigdo

financeira.

1.4 JUSTIFICATIVA
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Partindo do modelo da produg¢do em massa, que possuia caracteristicas padronizadas, evolui-
se para a necessidade de customizagdo em massa, que ¢ definida como producdo de bens ou
servicos que atendam desejos especificos e individuais a custos reduzidos, o que sé € possivel com
uma grande agilidade, eficiéncia e flexibilidade dos processos da empresa (MARCON, 2018).

Essa evolucdo deu-se devido ao avango da tecnologia que gerou oportunidades no mercado,
pois novos negocios e produtos surgem a cada dia, sendo que novos negdcios normalmente sdao
organizados com operacdes de suporte e estruturas mais enxutas, com alto nivel de automatizacao
e digitalizagdo, e, por fim, com custos menores (MARCON, 2018).

A transformacao dos processos ja existentes pode ser conduzida por técnicas e metodologias
que tenham como objetivo aumento de eficiéncia e qualidade, entretanto, ¢ necessario ter a
perspectiva do nivel atual de maturidade para propor um modelo futuro de atuagdo, considerando
0s processos prioritarios para a¢des de transformacdo (CRONEMYR; DANIELSSON, 2013).

Existem situagdes nas quais se faz necessario identificar qual ou quais processos devem ser
priorizados, devido a impossibilidade de implementacao de acdes em diferentes processos em
concomitancia, logo, a escolha de qual ou quais devem ser analisadas com prioridade ¢
fundamental para o uso eficiente dos recursos (ARAUJO, 2019).

Viarios aspectos devem ser realizados para subsidiar a tomada de decisdo acerca dos
processos que devem ser priorizados nas agdes de transformacao, justificando a necessidade de
considerar técnicas de decisdo multicritérios, que por sua vez podem ser definidas como métodos
que consideram dois ou mais critérios em uma avaliagdo que parte de conceitos qualitativos e
finalizam em ponderacdes matematicas (CAMPOLINA et al., 2017).

Ha diversas técnicas para subsidiar a priorizagdo de processos, e dentre elas destacam-se a
Matriz de Importancia x Urgéncia, a matriz GUT - Gravidade x Urgéncia x Tendéncia, e o Analytic
Hierarchy Process — AHP (SHIMIZU, 2010; SAATY; VARGAS, 2012; ABPMP, 2013; SEVERO,
2017).

As instituicdes financeiras possuem grande importancia no desenvolvimento
socioecondmico e isso destaca-se como parte fundamental do mercado financeiro. Desta forma, a
busca por eficiéncia € essencial para evolu¢ao em seus modelos de negocios (DINCER et al., 2019),
justificando assim a pesquisa aplicada neste segmento.

Apesar da importancia destacada por Dincer et al. (2019), ndo foram encontrados nos
repositorios académicos publica¢des abordando a priorizacao de processos, considerando aspectos

multicritérios para agdes de transformacodes direcionadas a instituigdes financeiras, demonstrando
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que o tema proposto nesta pesquisa possui um certo grau de originalidade neste segmento de

negocios.

1.5

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo foi dividida em 5 (cinco) capitulos e estdo organizados da seguinte forma:
Capitulo 1: apresenta os aspectos introdutérios da presente pesquisa, compreendendo o
tema e contexto a ser explorado, objetivo, relevancia e a justificativa do estudo.

Capitulo 2: apresenta a base conceitual, na qual aborda os principais conceitos para o
entendimento da pesquisa. Iniciando com os temas relacionados a agdes de melhoria
continua e reengenharia de processos, seguindo para a conceitualizacdo de maturidade de
processos, posteriormente o tema de priorizacao que evoluiu para questdes relacionadas a
priorizacdo de processos considerando multicritérios e, por fim, apresenta o método
Analytic Hierarchy Process (AHP).

Capitulo 3: apresenta o método de pesquisa, detalhando as pesquisas nos repositorios
académicos, e destaca a Design Science Researched (DSR) como método a ser utilizado
na construcao e elaboragao da solugdo a ser implementada na instituicdo financeira onde
esta sendo aplicada esta pesquisa.

Capitulo 4: trata-se da aplicagdo do método proposto, que serd aplicado a partir das
informagdes capturadas na instituicdo financeira sob andlise. Estd contido neste capitulo
uma breve contextualiza¢ao da institui¢ao em questdo, problematica e descri¢ao da captura
dos dados, construgao do artefato e avaliagdo do mesmo. Contudo, vale destacar que para
preservar a confidencialidade de informagdes da referida instituicdo, nomes, valores e
particularidades sao preservados e modificados (conforme necessario).

Capitulo 5: apresenta as consideracdes do autor, destacando as conclusdes, eventuais

aperfeicoamentos e apresentacao de oportunidades de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo ¢ apresentado o referencial teérico utilizado nesta pesquisa, iniciando com o
tema relacionado a transformacgdes de processos, envolvendo a melhoria continua e a reengenharia,
e, além disso, como essas transformagdes impactam na maturidade dos processos. A seguir se faz
necessario discorrer sobre o tema de priorizagdo de processos e técnicas de decisdo que considerem
multicritérios, apresentando ao final deste capitulo o método AHP, técnica que ¢ aplicada nesta

pesquisa.

2.1 MELHORIA CONTINUA E REENGENHARIA DE PROCESSOS

Conforme relatado por Bhuiyan et al. (2006), a melhoria continua pode ser definida como
atividades que buscam alcancar a melhoria de desempenho por meio do engajamento dos
colaboradores e da introducdo de uma cultura de melhoria sustentavel, tendo como objetivo
eliminar desperdicios e, consequentemente, obter ganho de eficiéncia e qualidade.

Harter et al. (2000) defende que, com a implementacdo de acdes de Melhoria Continua, ¢
possivel reduzir custos e aumentar a eficiéncia dos processos simultaneamente, partindo de acdes
que mitigam desperdicios. As a¢des de Melhoria Continua sdo disseminadas nas organizagdes por
meio de metodologias diversas. Entre algumas disponiveis, destacam-se o ciclo PDCA (ABPMP,
2013) e o Lean Six Sigma (ABOELMAGED, 2010).

Diferente da Melhoria Continua, o Redesenho e a Reengenharia de Processos propdem o
exercicio de repensar o formato e o processo como um todo, e nao somente melhorias incrementais,
caracterizando-se por mudangas disruptivas (ABPMP, 2013).

Redesenho de processos, segundo o ABPMP (2013, p. 240), “[...] € o repensar ponta a ponta
sobre 0 que o processo esta realizando atualmente [...]”, enquanto a Reengenharia de Processos ¢
definida também pela ABPMP (2013, p. 241) como “[...] um repensar fundamental e um redesenho
radical de processos para obter melhorias draméticas no negocio [...]”.

Segundo Salvi (2018), adotando metodologias de Melhoria Continua ¢ possivel capturar
ganhos em eficiéncia com menor investimento temporal e financeiro, enquanto que com a adog¢ao
de metodologias de Reengenharia, a eficiéncia serd mais significativa, contudo, com maior
investimento de tempo, financeiro e de recursos.

A Figura 1 ilustra que em ambas as abordagens (ou metodologias), Melhoria Continua e
Reengenharia, sdo capturados ganhos em desempenho, porém, no caso de implementagdo de

projetos de reengenharia, o aumento do desempenho ¢ significativamente maior.
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Figura 1 - Ganho de desempenho (Melhoria Continua x Reengenharia)
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABPMP (2013)

Assim como as metodologias de Melhoria Continua, existem diversas publicagdes
relacionadas a Reengenharia de Processos, tal como a de Cronemyr e Danielsson (2013).

Com base nas colocacdes anteriores, pode se entender que, caso o desejo gire em torno de
melhorar um processo ja existente, ou seja, ganhar velocidade, qualidade e, consequentemente,
eficiéncia no percurso, realizando basicamente o mesmo processo, a op¢ao mais adequada gira em
torno de metodologias focadas em melhoria de processos.

Entretanto, existem situagdes nas quais mudancas radicais sao exigidas e motivadas por
diferentes situagdes, que podem envolver desde questdes voltadas a evolugdo tecnoldgica, praticas
da concorréncia e mudancas no mindset dos colaboradores. Neste caso, ¢ indicado aplicar
metodologias que envolvam a Reengenharia de Processos (ABPMP, 2013).

O préximo topico tratara do tema de maturidade de processos, que pode ser utilizada como
ferramenta para avaliar a situacdo dos mesmos na organizagao, além de ser uma das variaveis que

pode ser considerada na priorizagdo dos processos a serem contemplados em agdes de

transformagao (CRONEMYR; DANIELSSON, 2013).

2.2 MATURIDADE DE PROCESSOS

Segundo Prado (2016), a maturidade de processos representa o quanto o processo ou a
organizacao estdo suficientemente desenvolvidos para realizar as suas entregas de valor. Segundo

o autor, alguns modelos consideram que o nivel mais alto da maturidade a ser alcangado ¢ aquele
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no qual o processo ou organizacdo passa a representar o benchmark, seja no mesmo ramo de

atuacdo ou em ramos distintos.

Roeglinger ef al. (2012) relatam que existem duas abordagens relacionadas a maturidade em
processos de negocios: uma voltada a organizagdo, que resulta no grau de maturidade desta, e
outra direcionada aos processos, contudo o grau de maturidade da organizacdo ¢ aferido a partir
da constatagdo da maturidade de seus processos, ou seja, € possivel que a instituicdo possua
processos com alto nivel de maturidade, mesmo que na perspectiva da organizagao seu patamar

esteja em um nivel abaixo.

Patricio et al. (2019) defendem que a maturidade de processos pode ser representada pelo
desenvolvimento de sistemas e processos que por natureza sdo repetitivos e garantem uma alta
probabilidade de sucesso. Os autores destacam ainda que o alinhamento dos projetos ao
planejamento estratégico da organizagao ¢ fundamental para que exista eficiéncia no processo de

maturidade.

Nota-se que, ao longo do tempo, o processo de aprendizagem alinhado ao dominio de
ferramentas e metodologias proporcionam uma evolu¢ao natural dos niveis de maturidade

(PRADO, 2016).

Cronemyr e Danielsson (2013) destacam que a avaliagao dos indices ou niveis de maturidade
sdo amplamente utilizados para avaliar a atual situacdo dos processos e propor desenhos futuros
que serdo alcangados com a evolugdo dos planos de agdo. A ABPMP (2013) corrobora essa
afirmacgao e destaca que a maturidade dos processos € essencial para elaboragdo do roteiro das
futuras iniciativas de transformacao, além de servir como subsidio no planejamento estratégico e

defini¢@o do plano de agdo.

Os modelos de maturidade estdo amplamente relacionados as metodologias de
gerenciamento de processos de negdcio, que sdo imprescindiveis para programas de transformacgao

(OAKLAND; TANNER, 2007 apud CRONEMYR; DANIELSSON, 2013).

Os autores Verrier et al. (2016) destacam a relagdo de modelos de maturidades com métodos
de transformacado, sejam eles focados em reengenharia ou melhoria continua. Além disso, os
autores destacam a importancia do engajamento dos colaboradores para obter sucesso na evolugao

dos niveis de maturidade.

Conforme apresentado por Morais et al. (2014), ¢ comum que os modelos de maturidade

apresentem cinco niveis. Sua evolu¢do ocorre ao satisfazer alguns pontos que variam de acordo
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com a metodologia analisada. S3o possiveis de destacar, como exemplos, o Capability Maturity
Model (CMM), Capability Maturity Model Integration (CMMI) e Business Process Maturity
Model (BPMM), sendo que cada um possui suas caracteristicas e particularidades (VALERIO et
al., 2016).

Contudo, também existem metodologias que apresentam um resultado numérico que
representa um grau de maturidade dentro de uma escala. Harrison (2006) destaca o Organizational

Project Management Maturity Model (OPM3) como exemplo.

A Figura 2 ilustra a abordagem apresentada pela ABPMP (2013) em relagdo aos niveis de
maturidade, onde o primeiro nivel da classificagdo corresponde a mais baixa maturidade, e o quinto

a0 mais alto.

Figura 2 - Perspectiva esperada por nivel de maturidade conforme a ABPMP
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em ABPMP (2013)

Dentre tantas metodologias, destaca-se o CMMI, que, segundo Ho et al. (2016), trata-se de
uma metodologia baseada no CMM e possui a abordagem continua e a faseada, ambas sob a
perspectiva de areas de processo. A ABPMP (2013) destaca que o CMMI apresenta ferramentas
para auxiliar a conducao de melhoria de processos e avaliacdo da maturidade destes itens da

organizagdo, método apresentado no proximo topico.
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2.3 CMMI - CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION

Apresentado no ano de 2000, conforme relatado por Albliwi et al. (2014), o CMMI integrou
diferentes CMMs e apresenta um método para aferir a maturidade dos processos em gerenciamento
de projetos para desenvolvimento de produtos e servigos.

Ress (2013, p. 47) define o CMMI como:

...um framework para coordenar esfor¢os na melhoria continua do processo pela empresa
(organizagdo), podendo medir e monitorar o status destes esforcos. Prové uma base
analitica de comparagdo da "capacidade" do processo, de forma individual, e a
"maturidade" da organizagdo do esforco relacionado ao processo...

O CMMI apresenta as abordagens continua e faseada, sendo que na abordagem continua nao
existe atribui¢do de niveis de maturidade; neste caso, as areas de processos sao classificadas em
quatro categorias (Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Processo, Engenharia e Suporte),
visando flexibilizar a decisdo de selecionar a area de processo para as devidas a¢des (HO et al.,
2016).

Albliwi et al. (2014) destacam que, independentemente da abordagem, o método CMMI
apresenta vinte e cinco areas de praticas divididas em Desenvolvimento, Servicos e Gestao de
Fornecedores, sendo que cada organizagdo pode adequar-se a uma dessas classificacdes, podendo
enquadrar-se em mais de uma visdo simultaneamente.

O CMMI Institute (2010) define areas praticas por um conjunto de atividades que estao
relacionadas e devem ser desempenhadas com sinergia, satisfazendo um conjunto de requisitos,
tendo como objetivo eficiéncia e qualidade.

A ABPMP (2013) pontua que os niveis de classificagio do CMMI sdo menos prescritivos
do que os demais modelos, contudo, indicado para ser usado na avaliagdo das areas de negodcios e
maturidade dos processos.

Para implementacdo da metodologia sdo determinados objetivos genéricos, que sao
subdivididos em especificos, onde os genéricos sao atribuidos a cada um dos niveis de maturidade,
sendo que o atendimento desses objetivos sdo requisitos para evoluir para o nivel subsequente.
Vale destacar que cada area de negocio possui diversos objetivos que sdo alcangados pela absorc¢ao
e execugao de muitas praticas (RESS, 2013).

A Figura 3 ilustra os cinco niveis de maturidade que, segundo o CMMI Institute (2010), sdo

definidos desta forma:
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1. Iniciante — o sucesso dos processos estd centralizado nos talentos individuais (herois), e
existem incertezas em relacao ao sucesso das iniciativas.

2. Gerenciado — nota-se acdes de colaboracdo e planejamento, além de preocupacdes
voltadas a atender os requisitos.

3. Definido — o processo colaborativo passa a ser composto de forma proativa, objetivos sdo
estabelecidos e existem acgdes para garanti-los em diferentes areas da organizacao.

4. Gerenciado Quantitativamente — surge acompanhamento quantitativo da evolucdo e
aderéncia aos objetivos, outro aspecto marcante nesse nivel ¢ a colaboragdo em niveis
estratégicos.

5. Otimizado — o processo colaborativo ¢ constantemente aprimorado, e a implementagao
de tecnologias incrementais e disruptivas sdo realizadas. Os objetivos sd3o comuns na

organizacao.

Figura 3 - Niveis de Maturidade de acordo com o CMMI
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Fonte: ABPMP (2013, p. 218)

Quando as areas de negocios realizam o atendimento das metas estipuladas, a evolugdo dos
niveis de maturidade ¢, de certa forma, uma consequéncia, pois habilidades sdo adquiridas e
disseminadas por toda a organizacao com a disseminagdo de ag¢des voltadas a padronizagdo na
conducao dos projetos (CMMI INSTITUTE, 2010).

Segundo Prado (2016), a avaliacdo e transformagdo dos processos, em si, ¢ de extrema
importancia. Porém, processos tém diferentes niveis de criticidade e urgéncia para transformagao.

O préximo topico abordara o tema “priorizagao de processos” visando sua transformagao.
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2.4 PRIORIZACAO DE PROCESSOS

Os autores Cronemyr e Danielsson (2013) destacam a necessidade de considerar, dentre
outros fatores, o planejamento estratégico das organizagdes e, além disso, ter a perspectiva dos
processos que estdo sendo considerados em agdes de curto, médio e longo prazo, contribuindo na
assertividade das agdes de melhoria ou reengenharia a serem propostas, avaliando as alternativas
e considerando os processos das organizagdes como um todo.

Conforme relatado por Briozo e Musetti (2015), podem existir diversos fatores que
influenciam na decisdo de indicar processos a serem analisados, seja por conta de complexidade,
rentabilidade e/ou estratégia.

Reforcando essa afirmacao, Prado (2016) destaca que processos podem gerar influéncia em
outros, seja por conta da continuidade ou pela necessidade de sinergia, logo, a sequéncia de
processos a serem analisados e considerados em projetos de melhoria ou reengenharia podem
influenciar diretamente no resultado das acdes, podendo inclusive ser determinante para o sucesso
das a¢oes de transformacao.

A ABPMP (2013) destaca a necessidade de estabelecer uma governanga para firmar os
critérios de priorizagdo. Estes critérios podem ser diversos, desde questoes ligadas ao desempenho
até a necessidade de adequar-se a uma demanda legal; sugere, inclusive, estabelecer pontuagdes a
serem atribuidas em relacdo a importancia e urgéncia desses processos para ordena-los e classifica-
los em uma matriz. A Figura 4 apresenta a Matriz Urgéncia x Importancia, que ¢ um dos métodos
a ser utilizado na priorizagdo destes processos.

Segundo Severo (2017), alguns aspectos devem ser considerados ao avaliar a priorizagdo de
processos, dentre eles destacam-se o impacto estratégico, percep¢do do cliente, abrangéncia do
processo, dificuldade e duracdo da implementagdo das alteragdes propostas. Lima (2017)
complementa, destacando que nao existem diferengas relevantes de critérios de priorizagdo quando

se leva em consideragdo empresas de diferentes segmentos ou natureza.
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Figura 4 - Matriz Urgéncia x Importancia
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Identificar qual ou quais processos devem ser considerados em agdes de transformacao ¢
uma das primeiras ac¢des a serem tomadas, considerando quais objetivos e resultados esperados no
planejamento estratégico da organiza¢do (ABPMP, 2013).

Os autores Ho et al. (2016) apresentaram aspectos relacionados a priorizagao de processos
tendo como foco elevar a maturidade dos mesmos, contudo, a abordagem em questao ndo explanou
as diferentes areas de atuagdo, tampouco considerou abordagens multicritério para subsidiar a
tomada de decisdo.

Nao foi identificada na literatura indicag@o de critérios universais que possam ser replicados
em toda e qualquer organiza¢do, contudo, nota-se grande relevancia para aspectos estratégicos da
organizacdo. Dentre os critérios mais utilizados, destacam-se os que envolvem Alinhamento
estratégico, Custos operacionais, Retorno financeiro, Inovacao e Qualidade.

O Quadro 1 apresenta uma listagem com os critérios identificados na revisdo da literatura

académica, junto aos autores das publicagdes avaliadas.



Quadro 1 — Critérios identificados para priorizacdo de processos

Critério

Referéncias

Alinhamento Estratégico

Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Ferreira (2013); Lopes
(2013); Piechnicki (2013); Reys (2014); Santos (2014); Tarichi
(2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Lima (2017); Oldoni
(2017); Viana (2017); Sousa (2018); Torre (2018); Cunha (2019);
Dobrosavljevic, Urosevic (2020)

Custos Operacionais

Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Lopes (2013); Ferreira
(2013); Piechnicki (2013); Santos (2014); Schauenburg (2014);
Tarichi (2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Oldoni (2017);
Viana (2017); Torre (2018); Oliveira (2019); Cunha (2019); Sousa
et al. (2019); Brkic et al. (2020)

Qualidade dos processos

Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Ferreira (2013);
Piechnicki (2013); Santos (2014); Schauenburg (2014); Tarichi
(2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Sousa et al. (2019);
Oliveira (2019); Dobrosavljevic, Urosevic (2020)

Retorno financeiro

Cho e Lee (2011); Lopes (2013); Piechnicki (2013); Schauenburg
(2014); Yamane (2016); Oldoni (2017); Viana (2017); Sousa
(2018); Oliveira (2019); Sousa et al. (2019); Brkic et al. (2020)

Inovacao

Hatami e Asadi (2012); Piechnicki (2013); Reys (2014);
Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Cunha (2019); Brkic et al.
(2020)

Quantidade de clientes envolvidos

Schauenburg (2014); Viana (2017); Oldoni (2017); Sousa et al.
(2019); Cunha (2019); Brkic et al. (2020)

Complexidade do projeto

Ferreira (2013); Schauenburg (2014); Mariano (2015); Oldoni
(2017); Sousa (2018); Oliveira (2019)

Conformidade dos processos ¢
produtos

Cho e Lee (2011); Piechnicki (2013); Reys (2014); Schauenburg
(2014); Mariano (2015); Dobrosavljevic, Urosevic (2020)

Percepgdo de qualidade pelo cliente

Lopes (2013); Piechnicki (2013); Tarichi (2014); Schauenburg
(2014); Oldoni (2017); Brkic et al. (2020)

Processos repetitivos

Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Lopes (2013); Mariano
(2015); Yamane (2016); Brkic et al. (2020)

Replicabilidade da solugdo

Piechnicki (2013); Schauenburg (2014); Yamane (2016); Oldoni
(2017); Cunha (2019); Sousa et al. (2019)

Velocidade de execugdo de
atividades

Ferreira (2013); Santos (2014); Mariano (2015); Oldoni (2017);
Sousa (2018); Torre (2018)

Aumento de eficiéncia

Cho e Lee (2011); Piechnicki (2013); Sousa (2018); Brkic et al.
(2020)

Escalabilidade

Piechnicki (2013); Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Sousa et
al. (2019); Cunha (2019)

Quantidade de usudarios impactados

Ferreira (2013); Schauenburg (2014); Tarichi (2014); Mariano
(2015); Oldoni (2017)

Volume médio de transagdes /
operacdes

Cho e Lee (2011); Santos (2014); Mariano (2015); Sousa et al.
(2019); Brkic et al. (2020)

Estimativa de entrega do projeto

Reys (2014); Lima (2017); Oldoni (2017); Sousa (2018)

Dependéncia de outros projetos

Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Torre (2018); Sousa et al.
(2019)

Tempo em backlog

Reys (2014); Yamane (2016); Viana (2017); Lima (2017)

Urgéncia na Implantagéo

Hatami e Asadi (2012); Reys (2014); Lima (2017); Oldoni (2017);
Dobrosavljevic, Urosevic (2020)

Nao dependéncia de Capital
Intelectual

Hatami e Asadi (2012); Schauenburg (2014); Mariano (2015);

Confiabilidade do processo

Schauenburg (2014); Tarichi (2014)

Seguranga

Hatami e Asadi (2012); Cunha (2019)

Conhecimento técnico da equipe

Reys (2014); Schauenburg (2014); Lima (2017)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Segundo Torre (2018), o responsavel pela decisdo deve considerar diversos fatores de acordo
com os interesses dos envolvidos no processo decisorio, logo, realizar um levantamento dos
critérios mais relevantes ¢ imprescindivel. Mussa et al. (2018) reforgam o entendimento, indicando
que, ao invés de considerar um Unico critério para tomada de decisdo, deve-se levar em
consideracdo os diferentes critérios relacionados a estratégia das organizagdes e, desta forma,
alcancar os objetivos previamente estabelecidos.

Uma das possiveis técnicas para elencar os critérios mais relevantes para a organizagao ¢
realizar reunides de alinhamento com os tomadores de decisao (TORRE, 2018; YAMANE, 2016).

O proximo topico ird apresentar técnicas de decisao multicritérios que subsidiam a tomada
de uma iniciativa, visto que diferentes aspectos devem ser considerados para classificar e ordenar
os processos a serem priorizados (BRANS; MARESCHAL, 2005 apud BRIOZO; MUSETTI,
2015).

2.5 ANALISE DE DECISAO MULTICRITERIOS

Técnicas de decisdo multicritério correspondem a um conjunto de métodos que apoia a
tomada de decisdo, onde dois ou mais critérios sdo considerados matematica e simultaneamente
(CAMPOLINA et al., 2017).

Thokala et al. (2016) complementam definindo técnicas de decisdo multicritério como um
processo estruturado a partir de condi¢des de incerteza, combinando questdes quantitativas e
qualitativas para avaliar e comparar alternativas e, desta forma, alcangar entendimento mutuo dos
varios interessados na questdo avaliada.

Segundo Santos et al. (2020), as técnicas de decisdo multicritérios sdo utilizadas em
situagdes onde existem, pelo menos, duas alternativas e dois critérios que normalmente sao
conflitantes entre si.

A priorizagdo de agdes de transformagdo envolve um problema de tomada de decisdo, que
pode ser influenciado pelas seguintes varidveis: estratégia da organizacao e tomadores de decisdo,
alternativas viaveis que, por fim, resultam nos critérios que afetam a decisao (COSTA, 2002 apud
VIEGAS et al., 2017).

Segundo Briozo e Musetti (2015), nas ultimas décadas, o aumento do acesso a informagdes
passou a ser determinante no processo decisorio, sendo assim, novos métodos surgiram a fim de
buscar maior assertividade nas decisoes.

Neste contexto, métodos multicritérios sdo vistos como ferramentas matematicas eficazes

que surgiram para auxiliar a tomada de decisdo, pois apresentam uma classificagdo das opgdes a



26

fim de direcionar o tomador de decisio (BRANS; MARESCHAL, 2005 apud BRIOZO;
MUSETTI, 2015).

Gomes, Costa e Barros (2017) reforcam que no processo decisério normalmente sao
consideradas uma variedade de alternativas, que devem ser analisadas para subsidiar as decisoes,
justificando o uso de métodos que consideram multicritérios. Segundo Bohnenberger et al. (2018),
a aceitagdo e¢ ado¢ao de métodos multicritérios sobe a cada dia, tendo como diferencial considerar
diversas variaveis, sejam elas qualitativas ou quantitativas.

Segundo Campolina et al. (2017), quando as alternativas apresentam diferentes tipos de
retorno/beneficio, a analise multicritério pondera os beneficios de variadas alternativas a fim de
apresentar a classificacdo das melhores sob a perspectiva do tomador de decisdo, apresentando
uma solu¢do mais proxima possivel de uma 6tima/ideal.

Santos et al. (2020) ratificam e complementam, destacando que a analise multicritério tem
como objetivo estabelecer relacdes de preferéncias entre os critérios para indicar, dentre as
alternativas, a que ird melhor atender as expectativas.

A literatura apresenta diversos métodos de analise de decisao multicritérios. Dentre eles, €
possivel destacar:

i.  Métodos baseados em mensuragdo de valor - baseados em fungdes matematicas que

indicam o grau de preferéncia entre os diferentes critérios. Como exemplos destaca-se
o método AHP - Analytic Hierarchy Process (SHIMIZU, 2010; SAATY; VARGAS,
2012);

ii.  M¢étodos baseados em sobreposi¢do - realizam comparagdes par a par das alternativas
dentre os critérios estabelecidos. Uma opg¢do sobrepde a outra de acordo com a
avaliacdo. A seguir, exemplos: ELECTRE - Elimination Et Choix Traduisnt la Realité,
PROMETHEE - Preference Ranking Organization Method for Enrichment of
Evaluations ¢ MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique (ROY, 1991; LOURENCO et al., 2014);

iii.  Método baseado em metas ou nivel de referéncia - selecionam as alternativas que mais
se aproximam dos niveis ou resultados esperados que foram previamente estabelecidos.
Como exemplo desta abordagem, destaca-se o TOPSIS - Technique for Order
Preferences by Similarity to Ideal Solutions, que foi amplamente abordado por Quin et

al. (2008).



27

Com base nos artigos analisados, nota-se tendéncia de utilizagdo do AHP - Analytic
Hierarchy Process em decisdes estratégicas corporativas. Além disso, sua estrutura facilita o
entendimento (PEACOCK et al., 2007; LOURENCO et al., 2014; BRIOZO; MUSETTI, 2015).

O préximo topico descreve o método AHP e, com o objetivo de facilitar o entendimento, ¢

apresentado um exemplo ficticio de aplicagao.

2.6 METODO AHP

O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty, na década de 70, com o objetivo de
auxiliar a tomada de decisdo de problemas complexos, independentemente da area de pesquisa.
Como exemplo, pode-se destacar a defini¢do de prioridade, avaliacdo de custos e beneficios,
alocacao de recurso, entre outros (SHIMIZU, 2010).

Outro ponto relevante a respeito do AHP ¢ a possibilidade de relaciona-lo com outras
técnicas, tais como a logica Fuzzy e método Delphi, sem mencionar outras mais. Além disso, o
método € bem aceito pelos usudrios por trazer consenso em situacdes conflitantes (BRIOZO;
MUSETTI, 2015).

Salomon (2002) sugere que a implantacdo do método ocorra em trés etapas. Inicia-se na
estruturacao do modelo (hierarquia constituida para subsidiar a tomada de decisdao), avanga para a
realizacdo dos julgamentos (avaliagdo dos critérios apresentados), e finaliza na sintese dos
resultados.

Freitas e Viana (2013) destacam que o método AHP auxilia na tomada de decisdes.
Enfatizam, também, a utilizacdo do método na area empresarial para resolucao de diferentes
problemas, dentre eles a priorizagdo de processos.

O préximo topico ird apresentar algumas das possiveis alternativas e aplicagdes do método.

2.6.1 Situacdes e aplicacoes do método AHP

O Método AHP pode ser utilizado em diferentes aplicagdes, sejam elas para tomada de
decisdo na priorizagao de processos e/ou projetos (SANTOS, 2014; VIANA, 2017; SOUSA, 2018;
TORRE, 2018), avaliagdo de qualidade e/ou desempenho (LOPES, 2013; TARICHI, 2014),
distribuicdo de recursos e/ou investimentos (OLIVEIRA, 2019), em comparativos de alternativas
e eventuais impactos (PATRICIO; FERNANDES NETO, 2019; QIN e al., 2020), ou seja, com
as devidas ponderagdes, pode ser aplicado em diferentes contextos (BRIOZO; MUSETTI, 2015).
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Os autores Roy e Boyssou (1985 apud GOMES, 2017) apresentaram situagdes nas quais a
avaliacdo de multiplos critérios podem e devem ser consideradas, sendo essas situagdes de:

e FEscolha: determina a escolha de uma alternativa dentre alternativas viaveis.
e (lassificacdo: agrupar alternativas com relacao de ordem.

e Ordenagdo / Ranking: criar uma lista ordenada de alternativas, partindo da melhor

(ou mais indicada) para a pior.
e Descrigdo: identificar as caracteristicas que distinguem as alternativas entre si.

Gomes (2017) apresenta duas outras perspectivas que sdo de compartilhamento e
categorizacdo, sendo que:
e Compartilhamento: determinar como recursos finitos devem ser distribuidos entre as

alternativas plausiveis.

e (ategorizacdo: categorizar opcdes e/ou alternativas em grupos homogéneos,
possibilitando a distingao entre eles, porém possuem necessariamente relagdo de

importancia entre si.

Dentre as publicagdes relacionadas ao tema que foram apresentadas no Quadro 1, notou-se
alta frequéncia na utilizagdo do método AHP em situagdes de avaliagdo de desempenho e
ordenacao de alternativas (ranking), sendo que a Ordenacdo / Ranking ¢ a abordagem utilizada
neste projeto de pesquisa, adotando a abordagem da perspectiva de priorizagdo que tem como
objetivo apresentar uma ordem hierarquica (ROY; BOYSSOU, 1985 apud GOMES, 2017) que,
de acordo com a ordem apresentada, ira indicar quais processos devem ser priorizados em agoes
de transformacoes.

No proximo topico, € detalhada a aplicacdo do método e a apresentacdo de um exemplo

simulado, passando por cada uma das etapas do método.

2.6.2 Etapas de aplicacdo e simulacio do AHP

Conforme ja exposto anteriormente, a aplicagdo do método segundo Salomon (2002) ¢
realizada em trés etapas, sendo:

e Estruturagdo do modelo (hierarquia constituida para subsidiar a tomada de decisao);

e Julgamentos dos critérios (avaliagao dos critérios apresentados);
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e Sintese dos resultados.

Cada umas das etapas acima citadas serdo descritas nos proximos topicos.

2.6.2.1 Estruturagdo do modelo / hierarquia do método AHP

O resultado obtido pela aplicacdo do método AHP acontece por meio da comparacao
paritaria dos critérios, subcritérios e alternativas (SAATY; VARGAS, 2012).

Para aplicar a metodologia, € necessario estabelecer, em um primeiro momento, o objetivo,
posteriormente os critérios (e possivelmente subcritérios) a serem considerados e, por fim, as
alternativas (BRIOZO; MUSETTI, 2015).

A Figura 5 apresenta uma hierarquia construida para tomada de decisao conforme o método
AHP, no contexto da priorizagdo de processos a serem transformados em uma organizagao ficticia.
Supondo que a organizagdo possua quatro processos a serem priorizados (A, B, C e D), determina-
se em primeiro momento o objetivo, posteriormente os critérios de avaliagao e, finalmente, as
alternativas a serem avaliadas.

Determinada qual a hierarquia que ird compor necessariamente o(s) objetivo(s), critérios e
alternativas viaveis, faz-se necessario o julgamento dos critérios selecionados, conforme descrito

a seguir.
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Figura 5 - Método AHP - Exemplo de hierarquia para tomada de decis@o

Nivel 1
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

2.6.2.2 Julgamento dos critérios elencados no método AHP

Ao avaliar os critérios € necessario indicar o grau de importancia de um critério em relagao

ao outro, considerando o objetivo definido. Para isso, Saaty (1977) propds a seguinte escala

fundamental;

e Mesma importancia — Ambas as alternativas contribuem igualmente com o objetivo

proposto. Neste caso, a resposta devera ser igual a 1;

e Importancia pequena de uma sobre a outra — O consenso favorece levemente uma

alternativa em relagdo a outra. Neste caso, a resposta devera ser igual a 3;

e Importancia grande ou essencial — O consenso favorece fortemente uma alternativa em

relagdo a outra. Neste caso, a resposta devera ser igual a 5;

e Importincia muito grande ou demonstrada — Uma das alternativas ¢ fortemente

favorecida em relacao a outra. Além disso, esta importancia ¢ demonstrada na pratica

ou em fatos. Neste caso, a resposta devera ser igual a 7;

e Importancia absoluta — Uma das alternativas ¢ favorecida com o mais alto grau de

certeza. Neste caso, a resposta devera ser igual a 9;
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e Os valores intermediarios da classificacdo (2,4,6 e 8) sdo utilizados quando se procura

uma defini¢do entre as opg¢des € nao existe um consenso.

A Figura 6 ilustra a comparacdo dos critérios “Quantidade de operacdes” e “Retorno
Financeiro”, na qual o critério “Retorno Financeiro” possui “Importancia Muito Grande” ou

“Demonstrada” em relacao a “Quantidade de operagdes”, considerando o objetivo de decisao.

Figura 6 - Método AHP - Exemplo de Importancia muito grande em um julgamento

Critério Critério

|
9 i Retorno
L

IR EREEEE
e c191817161514131211{213]4]5]
operagées | 1 1 1 b b b b oo
| R ERE R KN [ N [ A A A [ S e S -

Financeiro

(0]
S

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A Figura 7 ilustra outra hipdtese, na qual o critério “Retorno Financeiro” apresenta
b

“Importancia Grande” ou “Essencial” em relagdo ao critério “Custo de mado de obra”.

Figura 7 - Método AHP - Exemplo de Importancia grande em um julgamento

Critério Critério

U N A R A B A A R A T T 7 1 Ret
Custodemao | o oi7igicig121914191721 171Q1Q1 etorno
deopra [°18]7161514131211121314EFO1 7485} Financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Tanto a Figura 6 quanto a Figura 7 apresentam uma ilustra¢do elaborada pelo autor para
apresentar de forma ludica o julgamento entre os diferentes critérios.

A Tabela 1 exemplifica a matriz reciproca com os resultados de julgamentos de critérios,
sendo possivel observar que, no exemplo apresentado na Figura 5, na sintese dos julgamentos
realizados, o critério “Retorno Financeiro” apresenta “Importancia Muito Grande” em relagao a
“Quantidade de operagdes”, enquanto os critérios “Custo de mao de obra” e “Quantidade de
operagdes” apresentam a mesma importancia quando comparados entre si.

Ainda em relacdao ao exemplo indicado na Tabela 1, os valores da diagonal sdo iguais a 1

(um) por premissa, pois representam o comparativo entre critérios iguais.
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Com a matriz dos julgamentos ja estruturada e devidamente preenchida, inicia-se a etapa de
calculos, denominada sintese dos resultados. Nesta sera avalizada a coeréncia dos julgamentos e

apresentacao do resultado do método.

Tabela 1- Método AHP — Matriz reciproca de classifica¢do dos critérios

Critérios Quantidade de | Quantidade de clientes | Custo de mao de Retorno
operacdes impactados obra Financeiro
Quantidade de operacdes 1 1/3 1 1/7
Quantidade de clientes
impactados 3 1 13 s
Custo de mao de obra 1 3 1 /5
Retorno Financeiro 7 5 5 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

2.6.2.3 Sintese dos resultados

Conforme exposto por Vargas (1990) e implementado por Briozo e Musetti (2015), ap6s os
julgamentos ¢ necessario calcular os Autovetores e identificar os Autovalores.

Para o calculo dos Autovetores utiliza-se como base a matriz de classifica¢do de critérios
apresentada na Tabela 1, sendo que o primeiro passo ¢ realizar a somatdria das colunas e
posteriormente realizar a normalizacdo destes valores, dividindo cada elemento da matriz pelo
somatorio da coluna correspondente (VARGAS, 1990; BRIOZO; MUSETTI, 2015). A Tabela 2
exemplifica o célculo citado considerando uma das colunas apresentadas na Tabela 1 (Quantidade

de operagdes).

Tabela 2 - Exemplo de calculo do Autovetor para o critério Quantidade de Operacdes

Critérios Qtde. de operagoes ngzr(risa(;?zirg?(?)es
Quantidade de operacées 1 1/12,00= 0,083
Quantidade de clientes impactados 3 3/12,00= 0,250
Custo de mao de obra 1 1/12,00= 0,083
Retorno Financeiro 7 7/12= 0,583
Somatoria 12,000 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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A Tabela 3 apresenta a matriz de classificacdo de critérios ja normalizada, destacando que
esta etapa € um requisito para o calculo dos Autovalores (VARGAS, 1990; BRIOZO; MUSETTI,
2015).

Tabela 3 - Matriz reciproca de classificacdo normalizada

s . ~ Quantidade de Custo de mao de Retorno
Critérios Qtde. de operacdes clientes impactados obra Financeiro

Qtde. de operacgdes 0,083 0,036 0,136 0,093
Qtde. de clientes 0,250 0,107 0,045 0,130
impactados

Custo de méo de obra 0,083 0,321 0,136 0,130
Retorno Financeiro 0,583 0,536 0,682 0,648
Somatoria 1,000 1,000 1,000 1,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Com base na matriz reciproca normalizada, ¢ possivel realizar o calculo dos Autovalores.
Para isso, realiza-se a somatoéria dos valores de cada linha e, por fim, realiza-se a normalizacao da
nova coluna originada por esta somatoria (VARGAS, 1990; BRIOZO; MUSETTI, 2015), etapa

cujo resultado ¢ demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Calculo dos Autovalores Normalizado

Qtde. de Custo Autovalores
Critérios OQ::;’ ("()l:s clientes de mao Fﬁ?zzggo Somatoéria | Normalizados

perag impactados | de obra (AVN)
Qtde. de operacdes 0,083 0,036 0,136 0,093 0,348 0,087
Qtde. de clientes 0,250 0,107 0,045 0,130 0,532 0,133
impactados
Custo de mao de obra 0,083 0,321 0,136 0,130 0,671 0,168
Retorno Financeiro 0,583 0,536 0,682 0,648 2,449 0,612
Somatoria 1,000 1,000 1,000 1,000 4,000

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Vale destacar que a Tabela 4 foi apresentada para expor a normalizagdo dos critérios da
matriz de classificacdo dos critérios, no entanto, serd considerada a matriz em sua versao original,

com a inclusao dos Autovalores, conforme exposto na Tabela 5.



Tabela 5 - Matriz reciproca de classificagdo de critérios com os respectivos Autovalores

s . Qtde. de | Qtde. de clientes Custo de Retorno Autova.lores
Critérios ~ . = . R Normalizados

operacoes impactados mao de obra | Financeiro (AVN)

Qtde. de operacdes 1 1/3 1 1/7 0,087

Qtde. de clientes 3 1 13 15 0.133

impactados

Custo de mao de obra 1 3 1 1/5 0,168

Retorno Financeiro 7 5 5 1 0,612

Somatoria 12,000 9,333 7,333 1,543

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Conforme especificado por Saaty (1990), apos a classificacdo ¢ necessario realizar os

seguintes calculos:

v Autovalor: representado por “Amax”, calculado a partir da soma do produto da somatoria

das colunas que representam os critérios pelos valores do Autovalores, representado pela

formula: A, = Z;; X AVN;

jo

onde:

o ZXij representa a somatoria das colunas correspondentes aos critérios

o AVNjj representa os valores do Autovalores para cada uma das linhas que

representam os critérios.

v Indice de consisténcia: representado pela formula: IC =

Amax—n

o “n” representa a ordem da matriz de julgamento par a par.

o ‘“Amax” representa o autovalor resultado da matriz.

, onde:

v" Razio de Coeréncia: representado pela formula: RC = %, onde o IR ¢ representado pelo

indice randémico, conforme tamanho da matriz representada na Tabela 6.

Sendo assim, foi listado a seguir o resultado de cada um dos itens citados anteriormente:

v’ Autovalor (Amax): Resulta em “4,46”.

v Indice de Consisténcia (IC): resulta em “0,153”.

v Razdo de Coeréncia (RC): resulta em “17,04%".



35

Tabela 6 - Indice Randomico Médio do método AHP em fungéo do tamanho da matriz

Tamanho Indice Randémico Médio
1 0,00
2 0,00
3 0,58
4 0,90
5 1,12
6 1,24
7 1,32
8 1,41
9 1,45
10 1,49
11 1,51
12 1,48
13 1,56
14 1,57
15 1,59

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Saaty (1990)

Segundo Saaty e Vargas (2012), a Razao de Coeréncia representa o nivel de incoeréncia do
julgamento/avaliacdo, considerando aceitdvel um indice de até 20%; acima deste indice se faz
necessario rever as consideragdes e julgamentos realizados até que o indice se adeque a indices
aceitaveis.

Ainda a respeito do exemplo indicado na Figura 5, a Tabela 7 apresenta os valores (supostos
ou ficticios) relativos a indicadores utilizados como base para priorizagdo dos processos. Os
processos foram identificados como A, B, C e D, cada qual com suas particularidades. Vale
destacar que, no exemplo em questao foram considerados apenas dados quantitativos, contudo, ¢
possivel utilizar dados qualitativos e apds processamento torna-los quantitativos (SHIMUZY,

2010; SAATY; VARGAS, 2012; BRIOZO; MUSETTI, 2015).

Tabela 7 - Apresentacdo de variaveis para escolha de alternativa

Quantidade de Quantidade de Custo de mio de . .
Processos ~ . . Retorno Financeiro
operacdes clientes impactados obra
Processo A 2050 600 R$ 12.000 R$ 864.000
Processo B 3000 240 R$ 15.000 R$ 432.000
Processo C 1200 240 R$ 32.000 R$ 921.600
Processo D 1100 800 R$ 12.000 RS 1.152.000

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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A Tabela 8 ilustra a harmonizacdo e normalizagdo dos critérios, onde a normalizagdo ¢
realizada em todos os casos, entretanto, a harmonizagao ¢ realizada somente nas situagoes onde os
maiores valores de determinados critérios nao representam o melhor resultado, como, por exemplo,
quando questdes de custo sdo inclusas como um dos critérios (SAATY, 1990). Os célculos sao
realizados conforme segue:

v Harmonizagdo: € calculada pela divisdo da somatoria por cada um dos itens da coluna
L . .
(H = ‘C—‘l), considerando os valores da coluna “Custo de mao de obra” exemplificado na
i

Tabela 7.

Ci

n
Ziz1

).

v" Normalizagio: cada valor da coluna ¢ dividido pela somatéria (N =

Tabela 8 - Método AHP - Harmonizagdo e Normaliza¢do de valores para Custo de mao de obra

Processos Custo de mao de obra Harmonizacgio Normalizagao
Processo A R$ 12.000 5,917 31%
Processo B R$ 15.000 4,733 25%
Processo C R$ 32.000 2,219 12%
Processo D R$ 12.000 5,917 31%
Somatoria RS 71.000 18,785 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Nota-se que, na Tabela 9, os valores de “Autovalores Normalizado” foram transpostos e,
além disso, os valores dos critérios ja normalizados foram inclusos. Por fim, os valores do Vetor
de Decisdo sao obtidos pela soma do produto entre os valores de cada uma das alternativas com o
Autovalores. Vale lembrar que o Autovalores Normalizado ja foi calculado e exposto na Tabela 4;
os valores foram apenas transpostos para a Tabela 9.

Ainda relacionado a Tabela 9, a coluna “Vetor de Decisdo” demonstra que o “Processo D”
¢ indicado em primeiro lugar na ordem de priorizacao, seguida do “A” em segundo lugar, “C” em
terceiro e, por ultimo, o “Processo B”. No contexto em questdo, essa seria a ordem de priorizacao

das a¢des de transformagao sugerida pelo método.



Tabela 9 - Decisdo da alternativa
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Qtde. de Qtde. de clientes | Custo de mao Retorno Vetor de

operacdes impactados de obra Financeiro | decisdo
éf\t/"Nvi‘loreS Normalizado g 7o, 13,3% 16,8% 61,2% .
Processo A 19% 32% 31% 26% 27%
Processo B 13% 13% 25% 13% 15%
Processo C 33% 13% 12% 27% 23%
Processo D 35% 43% 31% 34% 35%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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3 METODO DE PESQUISA

O tema de pesquisa foi definido a partir da necessidade de priorizar processos em acdes de
transformagdao em uma instituicdo financeira. Diante do objetivo de pesquisar sobre o tema de
pesquisa e desenvolver este artefato, decidiu-se adotar como método de pesquisa o Design Science
Research (DSR). Neste capitulo ¢ apresentado como foi desenvolvida a pesquisa da literatura,
seguida de uma analise dos critérios de priorizagao identificados nas referéncias selecionadas, e

posteriormente sao apresentadas as etapas do método de pesquisa escolhido.

3.1 REVISAO DA LITERATURA E ANALISE DE CRITERIOS DE PRIORIZACAO

Tendo como objetivo identificar na literatura pesquisas relacionadas ao tema, foram
realizadas algumas buscas em repositorios académicos. Vale destacar que os repositorios
considerados retornaram muitos resultados irrelevantes ou nio relacionados ao tema, por isso,
foram adicionados filtros diversos com a intencao de melhorar os resultados de pesquisas.

Em todos os repositorios foram consideradas publicagcdes posteriores ao ano de 2010, e as
palavras-chaves e demais filtros foram alternados de acordo com a necessidade captada pelo
pesquisador.

Os principais repositorios utilizados foram o Web Of Science, Scopus e Scielo. As palavras-
chave utilizadas na pesquisa foram a combinacdo de “BPM” ou “Business Process” com as
palavras “AHP” ou “multicriteria”, resultando no total de 250 (duzentas e cinquenta) publicacdes,
distribuidas da seguinte forma:

e 71 (Setenta e uma) publicagdes do Web Of Science;

e 178 (Cento e setenta e oito) do Scopus, sendo que destas, 42 (quarenta e duas)
publicagdes também foram encontradas no Web Of Science;

e 1 (uma) da Scielo.

Outro repositorio utilizado foi o Catalogo de Dissertagdes (CAPES/SUCUPIRA), as
palavras-chave utilizadas na pesquisa foram a combinacdo "BPM" ou “Prioriza¢do”; os filtros
utilizados sao detalhados na Tabela 10. Vale destacar que o termo em inglés nao foi usado, pois a

maioria dos documentos deste repositério estdo na lingua portuguesa.



Tabela 10 - Resultados da pesquisa bibliografica do Catalogo de Dissertagdes

Filtro / Providéncia Parametro / A¢ao Numero de
resultados
Resultado inicial: Busca considerando as palavras chave “BPM” ou “Priorizagao” 1938
Grau académico: "Mestrado" ou "Doutorado". 1874
Grande area do "Ciéncias humanas, sociais e aplicadas", "Engenharias” e 1341
conhecimento “Multidisciplinares”
Restriciio de ano de Maior ou igual a 2010. 916
publicacao:
Areas de Avaliacio "Administragdo Publica e de Empresas, ciéncias contabeis e 462
(Considerando): turismo", "Ciéncias Sociais aplicadas" e "Engenharias".
Areas de conhecimento "Ciéncias contabeis", "Ciéncias da informagao", "Quimica" e 236
(Desconsiderando): “Bioquimica", Engenharias: "Aeroespacial”, "Biomédica",
"Civil", "Materiais ¢ metalurgia", "Minas”, "Transporte",
"Elétrica", "Hidraulica", "Mecanica", "Naval", "Oceanica",
"Nuclear" e "Sanitaria".
Critério de leitura Leitura dos titulos, resumos e objetivo a fim de identificar os 21

documentos relevantes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ainda em relagdo a Tabela 10, ¢ importante destacar que a ultima etapa, que reduziu de 236

(duzentas e trinta e seis) para 21 (vinte e uma) publicagdes selecionadas, foi realizada por meio de

uma breve leitura dos titulos, resumos e objetivo das publicagdes a fim de identificar quais eram

relevantes para o avango desta pesquisa.

Sendo assim, considerando as 4 fontes de dados, foram selecionadas 81 (oitenta e uma)

publicagdes, que estdo classificadas e expostas na Tabela 11.

Tabela 11 - Resultado das pesquisas nos repositorios académicos

Descartados apés

Pertinentes e

Repositorios Resultado Inicial critério de leitura. | utilizados na anailise
Scopus 178 138 40
Web Of Science 71 52 19
Scielo 1 0 1
Crozo b Dt d : 2
Total 271 190 81

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Os critérios de priorizacao identificados na literatura académica, e apresentados no Quadro

1 na Revisdao da Literatura, foram categorizados pelo autor na Tabela 12, assim como indica o

numero de referéncias que citam cada critério.



Tabela 12 — Categorizag@o e numero de referéncias para cada critério de priorizagao
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(continua)
Categoria Critério Referéncias Numgro -de
referéncias
Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Ferreira (2013); Lopes
Alinhament (2013); Piechnicki (2013); Reys (2014); Santos (2014); Tarichi
Estratégia Estraté if:o ° (2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Lima (2017); Oldoni 17
& (2017); Viana (2017); Sousa (2018); Torre (2018); Cunha (2019);
Dobrosavljevic, Urosevic (2020).
Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Lopes (2013); Ferreira
(2013); Piechnicki (2013); Santos (2014); Schauenburg (2014);
Custos
Financeiro Operacionais Tarichi (2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Oldoni (2017); 17
p Viana (2017); Torre (2018); Oliveira (2019); Cunha (2019);
Sousa et al. (2019); Brkic et al. (2020).
Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Ferreira (2013);
Qualidade Qualidade dos Piechnicki (2013); Santos (2014); Schauenburg (2014); Tarichi 12
processos (2014); Mariano (2015); Yamane (2016); Sousa et al. (2019);
Oliveira (2019); Dobrosavljevic, Urosevic (2020).
Retorno Cho e Lee (2011); Lopes (2013); Piechnicki (2013); Schauenburg
Financeiro financeiro (2014); Yamane (2016); Oldoni (2017); Viana (2017); Souza 11
(2018); Oliveira (2019); Sousa et al. (2019); Brkic et al. (2020).
Hatami e Asadi (2012); Piechnicki (2013); Reys (2014);
Estratégia Inovagdo Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Cunha (2019); Brkic et al. 7
(2020).
g"npacm g}zﬁzgade de Schauenburg (2014); Viana (2017); Oldoni (2017); Sousa ef dl. ;
. . (2019); Cunha (2019); Brkic ef al. (2020).
clientes envolvidos
Estratéeia Complexidade do Ferreira (2013); Schauenburg (2014); Mariano (2015); Oldoni 6

& projeto (2017); Souza (2018); Oliveira (2019).

Qualidade dcc?snf(;::;g:(?see Cho e Lee (2011); Piechnicki (2013); Reys (2014); Schauenburg 6

P (2014); Mariano (2015); Dobrosavljevic, Urosevic (2020).

produtos

iﬁpacto Pz;(l:i?:;: deelo Lopes (2013); Piechnicki (2013); Tarichi (2014); Schauenburg 6

! a4 p (2014); Oldoni (2017); Brkic et al. (2020).

clientes cliente

Eficiéncia Processos Cho e Lee (2011); Hatami e Asadi (2012); Lopes (2013); Mariano 6
repetitivos (2015); Yamane (2016); Brkic et al. (2020).

Estratéeia Replicabilidade Piechnicki (2013); Schauenburg (2014); Yamane (2016); Oldoni 6

8% da solugdo (2017); Cunha (2019); Sousa et al. (2019).

. Velocidadede i (2013); Santos (2014); Mariano (2015); Oldoni (2017);

Estratégia execug¢do de - 6
.. Sousa (2018); Torre (2018).
atividades
... Aumento de Cho e Lee (2011); Piechnicki (2013); Sousa (2018); Brkic et al.
Eficiéncia N 5
eficiéncia (2020).

.. .. Piechnicki (2013); Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Sousa et
Estratégia Escalabilidade al. (2019); Cunha (2019), 5
Estratéeia l(l)sllllzr;‘ﬁ)dsade de Ferreira (2013); Schauenburg (2014); Tarichi (2014); Mariano 5

gla (2015); Oldoni (2017).

impactados
Eficincia t\r’;’é‘;:‘z:;‘/’d“’ e Cho e Lee (2011); Santos (2014): Mariano (2015); Sousa et al. s
& (2019); Brkic et al (2020).
operagdes
Estratégia _oumativa de Reys (2014); Lima (2017); Oldoni (2017); Sousa (2018). 4

entrega do projeto
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Tabela 12 — Categorizagdo e nimero de referéncias para cada critério de priorizagao

(conclusao)
Categoria Critério Referéncias Numtzro .de
referéncias
Estratégia Dependenc.zla de Schauenburg (2014); Oldoni (2017); Torre (2018); Sousa ef al. 4
outros projetos (2019).
Estratégia PO em Reys (2014); Yamane (2016); Viana (2017); Lima (2017). 4
backlog
Estratéoia Urgéncia na Hatami e Asadi (2012); Reys (2014); Lima (2017); Oldoni 3
& Implantacgao (2017); Dobrosavljevic, Urosevic (2020).
Nao-dependéncia
Estratégia de Capital Hatami e Asadi (2012); Schauenburg (2014); Mariano (2015). 3
Intelectual
Qualidade ~ Confiabilidadedo g o oo burg (2014); Tarichi (2014). 2
processo
Estratégia Seguranga Hatami e Asadi (2012); Cunha (2019). 2
Estratégia ~ COTRECImeNto oo 2014); Schauenburg (2014); Lima (2017). 1

técnico da equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ainda relacionado a Tabela 12, foi possivel constatar que os critérios relacionados a
categoria “Estratégia” sdo os mais presentes na literatura, seguido da categoria “Financeira”,
contudo, critérios como a “Replicabilidade” e “Inovagdo”, que estdo relacionados a categoria

“Estratégia”, podem gerar impacto direto e/ou indireto nas demais categorias.

3.2 CLASSIFICACAO DO METODO DE PESQUISA

Quanto a adocdo da Design Science Researched (DSR) como método de pesquisa, ¢
importante considerar a ciéncia para construir solu¢des para alcancar determinados objetivos,
ressaltando a importancia de disseminar o conhecimento de como criar e projetar solu¢des para
atender objetivos (SIMOM, 1996 apud LACERDA et al., 2013).

Os autores Barbosa e Bax (2017) afirmam que a DSR contribui ao gerar conhecimento,
consequentemente contribuindo com a literatura cientifica, e ndo somente com a constru¢ao de
uma solucdo a respeito de um problema em especifico, justificando a adogao deste método.

Conforme exposto por Wieringa (2009), a DSR estuda problemas praticos e suas solugdes,
mas nota-se claramente a aplicacdo dessa metodologia em diversos ramos do conhecimento,

demonstrando a relevancia e rigor cientifico.
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Além disso, a DSR contribui com a evolucao das pesquisas cientificas, pois reduz o tempo
entre elas e corrobora com a aplicacdo em contextos praticos (MARIANO, 2015).

A adocdo da DSR neste problema de pesquisa busca conhecer os aspectos pertinentes a
selecdo e priorizagdo de processos para agdes de transformagdo, e, além disso, apresentar uma
ferramenta que poderd ser adotada como modelo de referéncia para implantagcdes futuras na
organizagao financeira sob estudo.

Neste projeto de pesquisa ¢ utilizada a abordagem apresentada por Wieringa (2009), que tem
como base cinco etapas que consistem em investigar, projetar a solugdo, validar, implementar e,
por fim, avaliar. Estas etapas sdo denominadas como Ciclo Regulador sob a perspectiva de

Wieringa (2009), e esta ilustrada na Figura 8.

Figura 8 - Ciclo Regulador de Wieringa

1 - Investigagdo do
problema

5 - Avaliagédo da

implementagéo 2 - Projeto de Solugdes

4 - Implementagédo da

solucdo 3 - Validagédo do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wieringa (2009)

Wieringa (2009) descreve as etapas da seguinte forma:

1. Investigagdo do Problema - trata de entender a problematica a ser analisada, descrever
a situacgdo e, se possivel, as consequéncias da ndo-intervencao ou aplicagao do projeto.
Pode ser direcionada a quatro abordagens ndo-exclusivas, sendo elas:

a. Investigacdo orientada ao problema: analise do(s) problema(s) apresentado(s);
b. Investigacdo orientada ao objetivo: ndo existe necessariamente um problema, mas

sim um objetivo a ser alcangado;
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c. Investigacdo orientada a solucdo: parte-se do pressuposto da existéncia de uma
funcionalidade ou objeto e procura-se utilidade para ela;

d. Investigagdo orientada a avaliagdo: focada em avaliar os resultados de acdes
passadas ao invés de avaliar situagdes futuras.

2. Projeto da Solugdo (Artefato) - trata de projetar a solug@o a ser validada e/ou testada,
contudo, a solucdo ndo ¢ projetada em sua totalidade nessa etapa. Normalmente ¢é
proposto um projeto a ser validado nas etapas posteriores.

3. Validacdo do projeto - etapa responsavel por avaliar se a solugdo apresentada ira
satisfazer as necessidades dos stakeholders caso seja devidamente implementada. Para
satisfazer essa etapa, existem trés valida¢des a serem atendidas, sendo:

a. Validade Interna: A solucdo deve satisfazer os critérios identificados na
investigacao do problema e, além disso, eventuais impactos que possam ocorrer por
consequéncias das agdes ou implementagdo do projeto;

b. TradeOffs: Avaliar se solucdes ligeiramente diferentes e devidamente
implementadas também atenderiam as necessidades identificadas na investigagao
do problema;

c. Validade Externa: Avaliar se a solugdo proposta e implementada em cenarios ou
condicdes ligeiramente diferentes do proposto também atenderia as necessidades
prévias, além disso, verificar se a solugdo proposta contribui para a literatura
académica.

4. Implementacdo da solucdo - A implementacdo dependerd da solucdo/artefato em
desenvolvimento. Basicamente resume-se na execug¢do da solugdo proposta e validada
nas etapas anteriores.

5. Avaliacao da implementacgao - A partir de indicadores e/ou avaliacao dos stakeholders,

avalia-se a solucao proposta.

Os autores Barbosa e Bax (2017) destacam o direcionamento para generalizar a solu¢do na
validacdo do projeto na etapa de Validade Externa, categorizando, entdo, solu¢des que podem ser
replicadas em outras situagdes e, por consequéncia, gerar conhecimento.

Segundo Wieringa (2009), ¢ preciso dividir a questdo de pesquisa em duas perspectivas,
problemas praticos e questdes de conhecimento, sendo que a resolu¢do de um problema pratico é
viabilizada pela adaptagao do mundo e/ou ambiente para adequar-se a necessidade do ser humano,
e a resolucdo de questdes de conhecimento estdo ligadas a adquirir conhecimento sem

necessariamente alterar o mundo.
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Considerando as classificagcdes apresentadas por Wieringa (2009), entende-se que resolver
problemas praticos estd ligado a entender as necessidades dos stakeholders e apresentar solugdes
que atendam as metas previamente acordadas, enquanto as questoes de conhecimento independem
da necessidade dos stakeholders.

Um ponto importante a ser destacado ¢ que as questdes de conhecimento podem ser sanadas
a partir de consulta as bases de conhecimento, enquanto os problemas praticos necessitam do
desenvolvimento de artefatos ou solu¢des (BARBOSA; BAX, 2017).

Considerando a abordagem de investigacao voltada ao problema do método de Wieringa
(2009), deve-se decompor a questdo do projeto em problemas praticos e em questdes de
conhecimento; desta forma, facilitam a conducao do projeto, elaboragao da solucdo ou artefato e
contribuicao para o conhecimento.

No préximo topico € apresentada a estruturacao de pesquisa considerando a metodologia

DSR com a abordagem voltada ao problema, conforme Wieringa (2009).

3.3 ESTRUTURACAO DA PESQUISA COM O METODO DSR

Conforme citado anteriormente, serd considerado o método de Wieringa (2009), adotando
abordagem voltada ao problema em func¢do da identificagcdo na organizacao, colocando em foco a
necessidade de priorizar processos a serem contemplados em ac¢des de transformacao.

A Figura 9 apresenta a estrutura¢do das etapas de pesquisa adaptadas das etapas do Ciclo
Regulador, elencadas antes na Figura 8, proposta por Wieringa (2009), onde as variagdes no
sentido horizontal representam a decomposi¢ao do problema, devidamente organizadas em cada
uma das etapas do ciclo.

Ainda relacionado a Figura 9, nota-se que: o primeiro quadro, intitulado como “Declaragdo
do problema”, cont¢ém o problema a ser analisado; no ultimo quadro sdo feitas as reflexdes
relacionadas ao tema considerando nao somente a solu¢cdo do problema em si, mas também a
contribui¢do para o conhecimento viabilizado pelo projeto; e no quadro intermediario, a evolugao
da pesquisa. Contudo, vale lembrar que esta figura apresenta apenas uma sugestdo de abordagem

que pode ser adaptada de acordo com a necessidade para outras pesquisas.



Figura 9 - Estruturagdo da Investigacdo alinhada ao problema

Declaracao de pesquisa

Como é possivel identificar qual ou quais processos devem ser priorizados em agdes de transformagdo em processos de backoffice
de uma organizag&o do setor bancario?

1 - Investigacao do problema
Identificar qual ou quais processos devem ser priorizados nas agdes de transformacéo em processos de backoffice de uma
organizagao do setor bancario

Descrigado Descrigao Descrigao
. . Capturar a perspectiva dos
Descrever o contexto dos processos Detalhar as dificuldades envolvidas P persp =
h R stakeholders em relagdo a essa
a serem avaliados. no processo de priorizagao. -
problematica.
Avaliagao Avaliagao Avaliagao
Avaliar métodos existentes para Identificar os motivadores de . P
i ) " Avaliar possiveis impactos em
tratar o problema especificado, pesquisa para sanar a problematica . .
. - diferentes cendrios.
assim como embasamento tedrico. apresentada.
Avaliagao Avaliagao
. . . Especificar como os métodos e
Avaliar métodos ou tecnologias que X .
- tecnologias podem contribuir para o
podem contribuir para o contexto. contexto

2 - Projeto da Solugao (Artefato)
Desenvolver um método que considere e compare diferentes critérios sob a perspectiva dos stakeholders para subsidiar a tomada de
deciséo.

Especificagdo

Desenvolver proposta de solugao. Discussao Discussao

Propor métricas para avaliar o

Apresentar solugdo (artefato) criado. desempenho.

Especificagao

Especificar as caracteristicas da
solugédo apresentada.

3 - Validagao do Projeto
Validar se a proposta atende as necessidades dos envolvidos, verificar se a solugdo é de certa forma uma inovagao e avaliar
contribuigdes académicas.

Validagao Interna TradeOffs Validagao externa

Solugdes existentes também
atendem as necessidades dos
stakeholders ?

A solucéo atende as necessidades
dos stakeholders?

A solugéo proposta pode ser
replicada para outras situagdes?

4 - Implementagao da solugéo
Apos as devidas validagdes e/ou aprovagdes, aplicar o método.

Implementagao

Aplicar o método conforme proposto.

5 - Avaliagdo da Implementagao
Avaliar se o método apresentou os resultados esperados a partir da métrica previamente estabelecida.

Avaliagao

Analisar se o resultado proposto
atendeu ao objetivo.

Reflexdes

1 - A proposta mostrou ser capaz de priorizar os processos de forma clara, objetiva e satisfazendo aos stakeholders ?
2 - A solugdo agregou conhecimentos a literatura a respeito da linha de pesquisa?

3 - Se existem contribuigdes, quais foram?

4 - As solugdes propostas podem ser replicadas e/ou generalizadas?

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wieringa (2009)
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3.3.1 Pesquisa de validacao

A fim de avaliar a aplicagdo do método e resultados obtidos, optou-se por realizar uma

pesquisa de satisfagao com os envolvidos no processo. Na pesquisa nao houve a preocupagao de

atestar validade estatistica, tendo como objetivo por meio de uma avaliagdo qualitativa a percepcao

dos envolvidos em relacdo a aplicagdo do método e prototipo apresentado.

Segundo Manzato e Santos (2012), para a realizagdo de uma pesquisa de satisfagao, deve-se

atentar a algumas etapas de grande importancia, sendo:

1.

2.

7.

8.

Definir problema a ser investigado e objetivo da pesquisa.

Definir o publico alvo.

Avaliar o tamanho do publico e definir tamanho da amostra ou populagdo envolvida.
Elaborar questionario.

Estabelecer ferramenta ou formato de aplicagdo da pesquisa.

Execugao.

Elaboragao do relatorio analitico / estatistico.

Conclusodes ou consideragoes.

A tabulacao dos resultados foi baseada nas escalas de atitudes de Thurstone e Likert, por

conta a constancia de utilizacdo das mesmas no ambito académico e profissional (STEFANO et

al.,2007; BERMUDES et al., 2016), e, para a analise dos dados, foi utilizada estatistica descritiva

basica.



47

4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Implementar transformagdes por meio de acdes de melhoria continua e/ou reengenharia
geram esforcos diversos, muitas vezes dificultando e/ou impossibilitando que as acdes sejam
implantadas em todos os processos dos departamentos da organizacao em concomitancia. Desta
forma, surge uma importante questdo: como ¢ possivel identificar qual ou quais processos devem

ser priorizados nas acdes de transformacao em processos?

4.1 INVESTIGACAO DO PROBLEMA

4.1.1 Contexto, dificuldades e perspectiva dos stakeholders

A empresa sob pesquisa ¢ uma instituicdo financeira brasileira com mais de 90 anos de
fundacao; destaca-se com um dos maiores bancos brasileiros e estd presente em dezenas de paises,
sendo reconhecida pelo mercado como uma das maiores empresas do mundo. Atualmente, esta
instituicdo conta com mais de 90 mil funcionérios que administram produtos e servigos de mais
de 60 milhdes de clientes em todo o mundo.

A empresa em questao ¢ subdividida em diretorias e superintendéncias, cada qual com suas
responsabilidades, além disso, existe uma segmentacao de clientes que ¢ determinada, dentre
outros fatores, pelo faturamento. O foco desta pesquisa limita-se a uma diretoria, desta instituigao,
que ¢ responsavel pelos processos de suporte a produtos financeiros do segmento com maior
faturamento. A diretoria ¢ dividida em geréncias onde cada qual ¢ responsavel por processos
distintos que podem ou nao ser sequenciais, sendo que um ou mais produtos sdo envolvidos.

Vale destacar que os processos que sdo abordados nesta analise estdo limitados aos que ndo
estdo sendo contemplados em outras acdes de transformacdo, e que estdo sob gestdo da diretoria
em questao.

Uma das grandes preocupacgdes da institui¢ao financeira ¢ a replicabilidade e escalabilidade
das solugdes, tendo como objetivo aumento de eficiéncia e melhoria na percep¢ao dos clientes.

Devido a limitagdes sistémicas, financeiras, e questdes estratégicas, a tomada de decisdao
relacionada a priorizagdo de processos em agdes de transformagdo ¢ uma questdo de extrema
relevancia para essa instituigao.

Até o momento de formulagao desta pesquisa, ndo existe nos processos organizacionais desta

empresa um método direcionado a priorizar qual ou quais processos devem ser considerados em
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acoes de transformagdo prioritariamente, visto que constantemente existem situagdes nas quais
esta abordagem ndo pode ser realizada em concomitancia. Adicionalmente, sob a perspectiva dos

stakeholders, diferentes critérios devem ser considerados e ponderados para a tomada de decisao.

4.1.2 Meétodos ja existentes, motivadores e possiveis impactos

Por meio da pesquisa bibliografica, foi identificada tendéncia a utilizar métodos
multicritérios para priorizagdo de processos para agdes de transformagdo, contudo, quando as
pesquisas sdo direcionadas a instituicdes financeiras e processos de suporte, nota-se a escassez de
publicagdes sobre o tema, refor¢ando a importancia deste tema de pesquisa.

Em relacdo aos métodos ja praticados na institui¢ao, ndo existe uma padronizagao, tampouco
um direcionamento por parte da gestdo, sendo assim, além do valor académico, o resultado desta
pesquisa tera grande valor na organizagdo, ja que o método aqui proposto poderd servir como
referéncia a ser adotada em toda a estrutura organizacional, eventualmente com alguns ajustes ou

adaptagdes.

4.2 PROJETO DA SOLUCAO (ARTEFATO)

4.2.1 Especificar e desenvolver projeto de solucio

A proposta foi direcionada ao publico envolvido, o qual ¢ apresentado na etapa de
implementagao da solugdo. A apresentacdo foi realizada em uma reunido por videoconferéncia,
destacando o objetivo do projeto de pesquisa e do método. Posteriormente, as etapas do método
AHP foi apresentada e outras videoconferéncias foram agendadas.

A solucao proposta deve considerar diferentes critérios sob a perspectiva dos stakeholders
para subsidiar a tomada de decisdo relacionada a priorizacdo de processos em agdes de
transformagao. A necessidade a ser suprida ¢ identificar, com base nos critérios elencados, e avaliar
quais das diferentes alternativas sdo indicadas prioritariamente nas acdes, contudo, deve-se
considerar que o resultado do método ¢ um subsidio para tomada de decisdo; questoes relacionadas
a estratégia da organizagao podem influenciar a decisao final.

De acordo com a relevancia académica, serd considerada a replicabilidade do método e do

prototipo em outros cendrios e condigdes.
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O préximo tdpico trata da validagdo do projeto, considerando a aceitagdo do mesmo nao

somente na organizagao financeira em questdo, mas também para a literatura académica.

4.3 VALIDACAO DO PROJETO

A proposta de Wieringa (2009) propoe a validagao sob trés perspectivas, sendo:
e TradeOffs: Avalia se outras solugdes também atenderiam as necessidades dos
envolvidos.
e Validacao Interna: Avalia se a solucdo atende a necessidade dos envolvidos no
processo.

e Validacdo Externa: Avalia o quanto a solu¢do € replicavel.

Quanto a outras possiveis solucdes para o problema proposto, na revisdo da literatura foram
identificadas tendéncias a utilizacdo do método AHP para priorizacdo de agdes, contudo, sob a
perspectiva de priorizar processos em agoes de transformacdes em instituicdes financeiras, nao
foram encontradas publicagdes em fatos relevantes.

E importante destacar que existem ferramentas no mercado para implementagdo do método
AHP, contudo, existem motivagdes para optar pelo desenvolvimento do prototipo ao invés de
implementar uma solugdo existente. Dentre as principais, destacam-se:

e Desenvolver uma solucdo que seja adequada as necessidades da instituigao;

e Viabilizar replicabilidade e escalabilidade;

e Por se tratar de uma institui¢do financeira, a preocupacdo da seguranca das
informagdes ¢ um ponto de extrema importancia, portanto, ao desenvolver a solugao
internamente, certificar-se de que a informacao ndo sera externalizada ¢ de suma
importancia;

e Nao-dependéncia externa para sustentacdo da solucao.

Quanto a validacdo interna e externa, uma pesquisa de avaliagdo junto aos envolvidos foi
aplicada a fim de capturar a percep¢do, tanto relacionada ao método quanto ao protdtipo
apresentado (se¢ao 4.5). Essa pesquisa em questdo ¢ apresentada no topico de avaliacdo da

implementagao as consideragdes apresentadas na perspectiva do uso do método e prototipo.



50

4.4 IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO

O produto final desta abordagem ¢ um prototipo desenvolvido em um sofiware de planilha
eletronica (Microsoft Excel) e estara parametrizado para considerar 10 (dez) critérios e 10 (dez)
processos a serem priorizados, contudo a aplicagdo detalhada neste trabalho ird considerar 4
(quatro) processos e 4 (quatro) critérios.

Porém, o desenvolvimento do artefato foi realizado posteriormente a aplicagdo do método
AHP e a priorizagdao dos processos envolvidos, sendo assim, o artefato ¢ uma ferramenta para
facilitar a aplicacdo do método em oportunidades futuras.

A 1identifica¢do dos processos a serem priorizados ¢ apresentada de forma incognoscivel
como “Processo A”, “Processo B”, “Processo C” e “Processo D”, e o proximo topico abordard a

selecdo de critérios.

4.4.1 Selecao de critérios para priorizacao de processos

A selecdao de critérios foi realizada em duas etapas, sendo a primeira uma pesquisa
bibliografica, na qual foram identificados os critérios mais utilizados na literatura. Esses critérios
foram expostos no Quadro 1, j& a segunda etapa envolveu discussoes com os stakeholders dos
processos envolvidos a fim de se buscar um consenso sob quais critérios seriam considerados.

Vale destacar que o autor foi o mediador nas discussdes citadas e responsavel por fomentar
as discussoes, consolidar os resultados e, por fim, apresentar as conclusdes. Além disso, as
discussoes foram realizadas por videoconferéncia devido a medidas de restri¢ao ocasionadas pela
pandemia nos anos de 2020 e 2021.

Conforme proposto por Torre (2018) e Yamane (2016), foram realizadas reunides de
alinhamento com os envolvidos no processo de tomada de decisao na priorizagdo de processos
para transformacdo. As discussdes ocorreram em um grupo de trabalho que contou com a
participagdo dos gestores de cada um dos processos e dos departamentos comerciais, que em sua
totalidade sdo colaboradores com alto nivel de gestdo, vasta experiéncia e formagdo académica
compativel com o cargo que ocupam. Além dos citados, houve a participagao de especialistas dos
produtos e/ou processos que, em sua maioria, possuem conhecimentos avancados nas
particularidades dos produtos/servigos financeiros ou com formagdo especifica em engenharia de

processos e certificagdes direcionadas a melhoria continua ou reengenharia.
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Ap0s a contextualizacdo do problema e esclarecer os objetivos, os critérios indicados no
Quadro 1 foram apresentados pelo mediador/autor para iniciar as discussoes, € com a evolugao das
discussoes, novos critérios foram apresentados; por sua vez, foram discutidos caso a caso. E
importante destacar que os participantes das pautas possuem alto grau de maturidade pessoal e
profissional, logo a mediagdo foi o suficiente para coletar as percep¢des e chegar as conclusdes
necessarias.

ApOs o consenso entre os participantes deste grupo de trabalho, a decisao foi submetida para
aprovacao ao nivel de Diretoria, a qual ndo apresentou obje¢des a respeito da mesma.

Para definicao dos critérios a serem considerados, foram necessarias 4 (quatro) reunides de
alinhamento, sendo que em cada uma dessas discussdes participavam entre 5 a 10 participantes.
Cada uma possuia uma dura¢ao média de 90 (noventa) minutos, onde:

a. Na primeira pauta, foram selecionados dentre os critérios identificados na literatura
os que se adequavam a realidade da institui¢do sob andlise;

[P

b. Ainda na primeira pauta, destacou-se dentre os critérios selecionados no item “a” os

que estavam relacionados aos processos sob gestao da diretoria sob andlise;

c. Na segunda e terceira pauta, foram inclusos novos critérios sugeridos pelos

participantes e, apds as discussdes, houve o consenso;

d. Na quarta e ultima pauta, a proposta foi aprovada pela Diretoria.

Sendo assim, houve consenso na adogao de 4 (quatro) critérios a serem considerados nos
processos envolvidos, sendo eles:

1) Custo Unitario: representado pelo resultado da divisdo do custo médio do

departamento dividido pela média da quantidade de operagdes finalizadas.

2) Média do tempo total por operacao: representado pela média simples do tempo de

conclusao/processamento das demandas.

3) Qualidade percebida pelo cliente: representado pelo resultado de uma pesquisa de

satisfacdo aplicada aos clientes da instituigao.

4) Retrabalho: representado pelo resultado da divisao do total de operagdes dividido

pelas operacdes que tiveram algum tipo de retrabalho.

Na Figura 10, ¢ possivel visualizar a hierarquia do método AHP considerando os critérios

selecionados pelos envolvidos.
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Figura 10 - Hierarquia do método AHP

Nivel 1 Priorizar
Objetivos processos
\ [ \ \
i Média do Qualidade
NI'VI,E| .2 U?\lijtztr(?o tempo total percebida Retrabalho
Criterios por operagéo pelo cliente
[= e /i:'»‘/"l 7
|
| l |
J \
Nivel 3 J |

Alternativas _ \ ) 1 _ =
Processo A J I ProcessoB 1 [ Processo C ‘

‘ ProcessoD

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Definidos entdo os critérios, faz-se necessario determinar a importancia de cada um deles,
assim, no proximo topico sera abordado o julgamento dos critérios e a constru¢do da hierarquia do

método AHP.

4.4.2 Julgamento de critérios (AHP)

O julgamento dos critérios também foi realizado em reunides de alinhamento, sendo
necessaria uma Unica. O publico envolvido nessa discussdo foi o mesmo das pautas de defini¢cao
de critérios por meio do mesmo processo de mediacao e consolidagdo das conclusdes conduzidas
pelo mediador, seguindo o proposto por Torre (2018) e Yamane (2016).

Cada um dos critérios foi apresentado e contextualizado. Posteriormente, a Figura 11 foi
apresentada e uma breve explicacdo foi realizada, pacificando o entendimento do procedimento
de julgamento, seguindo o proposto na escala fundamental proposto por Saaty (1977), entretanto,
foi realizada uma adaptacdo, quantificando a classificagao de “-9” até¢ “9”. Assim, a primeira
pergunta realizada aos participantes foi: “Considerando as particularidades do processo e
estratégia da organizacdo, qual a importancia do critério Custo Unitario em relacdo a Média do

tempo total de cada operagao?”.
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Figura 11 — Demonstracao de escala para julgamento dos critérios a serem priorizados

Importancia B Importancia _ Importancia : Importancia : Mesma : Importancia _ Importancia : Importancia : Importancia
Absoluta muito grande grande pequena importancia pequena grande muito grande Absoluta
Média do
Custo 9 |8 7 |6 s |4 3 |2| 1 J2| 3 |4 5 s 7 8| o |fempototal
Unitario de cada
operacao

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Saaty (1977)

O critério “Custo Unitario” foi selecionado aleatoriamente o primeiro critério a ser
comparado par a par com os outros critérios, iniciando com “Média do tempo total de cada
operacao” (Figura 11), posteriormente “Qualidade percebida pelo cliente” e, por fim, “Retrabalho”.
Em cada uma das comparagdes o mediador capturava as notas e fomentava as discussdes até que
houvesse o consenso entre os participantes.

O proximo critério selecionado para ser comparado em relagdo aos demais foi “Média do
tempo total de cada operag@o”. Ele seguiu a mesma ordem adotada na primeira rodada, até que
todos os critérios foram comparados entre si € houvesse o consenso.

As notas de cada um dos participantes nao foram anotadas individualmente, impossibilitando

comparagdes e analises, entretanto, o resultado consolidado esta apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 - Apresentagdo e julgamento dos critérios indicados pelos stakeholders

s Custo | Média do tempo total Qual} dade
Critérios col ~ percebida pelo | Retrabalho
Unitario | de cada operacio .
cliente
Custo Unitario 1 7 1 1/3
Média do tempo total por operacao 1/7 1 /5 1/5
Qualidade percebida pelo cliente 1 5 1 1
Retrabalho 3 5 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

E possivel observar na Tabela 13 que os envolvidos julgaram que o “Retrabalho” e a
“Qualidade percebida pelo cliente” foram critérios que se destacaram em detrimento dos demais,
como por exemplo, a grande importancia do Retrabalho e da Qualidade percebida pelo cliente em
detrimento a Média do tempo total de cada operagdo. Ja a importancia do Custo Unitario em
relacdo ao critério Média do tempo total foi mais forte ainda (Importancia muito grande).

Antes de seguir com a ponderacdo da relevancia de cada critério, os calculos da Razdo de
Coeréncia e Indice de Consisténcia foram realizados também no software Microsoft Excel,

utilizando as féormulas propostas por Saaty (1990), e os resultados foram respectivamente 9,98%
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e 0,090. Conforme ja citado anteriormente, a Razdo de Coeréncia ¢ considerada aceitavel se o

resultado obtido for menor ou igual a 20 % (SAATY; VARGAS, 2012).

4.4.3 Apresentacido da solucao

Ap0s a realizagdo dos célculos do Indice de Consisténcia e da Razao de Coeréncia, o autor
consolidou as informacgdes de indicadores de cada um dos quatro processos (A, B, C, e D). Os

respectivos seguem apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 - Apresentagdo dos indicadores dos critérios para as alternativas de processos

Média do tempo Qualidade
Alternativas Custo Unitario total por percebida pelo Retrabalho
operacgio cliente
Processo A R$ 322,48 3,47 84,22% 64,12%
Processo B R$ 212,44 42 15,32% 17,85%
Processo C R$ 440,12 33 52,25% 10,35%
Processo D RS 445,48 2,8 25,08% 33,50%

Fonte: Elaborado pelo autor

Seguindo o método proposto, foram realizados os calculos do Autovalores Normalizado que
sdo apresentados na Tabela 15, onde o Autovalores Normalizado representa o indice de
importancia de cada um dos critérios. Note que o Retrabalho e a Qualidade percebida pelo cliente
apresentaram a maior importancia, sendo 39,2% e 29,5% respectivamente, seguido pelo Custo

Unitario (25,7%) e, por fim, a Média do tempo total de cada operacao (5,6%).

Tabela 15 - Célculo do Autovalores Normalizado conforme julgamento dos critérios

Custo ti\;lned;at(:lt(;l Qualidade Autovalores
Critérios s . p percebida Retrabalho | Normalizado
Unitario de cada .
~ pelo cliente (AVN)
operacio
Custo Unitario 1 7 1 1/3 0,257
Média do teEnpo total de 1/7 1 15 15 0,056
cada operagdo
Qpahdade percebida pelo 1 5 1 1 0,295
cliente
Retrabalho 3 5 1 1 0,392
Somatoria 5,143 18,000 3,200 2,533

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Ap6s a conclusdo do calculo de Autovalores indicado na Tabela 15, a Tabela 16 apresenta
os critérios devidamente normalizados e apresenta o Vetor de Decisdo que representa a ordem de

priorizagao proposta pelo método.

Tabela 16 - Resultado da priorizagdo dos processos

Custo Média do tempo Qualidade percebida Vetor de
. total de cada . Retrabalho .~
Unitario ~ pelo cliente decisdo
operacio
Autovalores o o 0 0
Normalizado (AVN) 25,7% 5,6% 29,5% 39,2% -
Processo A 23% 25% 9% 51% 30%
Processo B 15% 31% 48% 14% 25%
Processo C 31% 24% 14% 8% 17%
Processo D 31% 20% 29% 27% 28%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ainda a respeito da Tabela 16, o método sugere a ordem de priorizacdo, indicando que o
Processo A estd em primeiro lugar, seguido do Processo D, posteriormente o Processo B e, por
fim, o Processo C.

Como citado no tdpico de especificacdo e desenvolvimento, o artefato foi desenvolvido em
um software de planilha eletronica (Microsoft Excel), e 0 mesmo podera facilmente ser replicado
a diferentes cenarios, contudo, vale ressaltar que se trata de um prototipo tal como ja fora exposto

anteriormente.

4.4.4 Prototipo do artefato

O desenvolvimento do prototipo foi realizado na aplicagcao Microsoft Excel, sendo que todas
as parametrizagdes e calculos foram inclusos e sera disponibilizado para que futuros pesquisadores
possam consultar e evoluir nas pesquisas caso julguem necessario.

O protétipo em questdo nao contempla a etapa de transposicao de dados qualitativos em
quantitativos, tampouco a seleg¢ao de critérios, contudo auxilia o julgamento par a par dos critérios
e a execucdo de todos os calculos envolvidos, desde o calculo do Autovalores Normalizado, Indice
de Consisténcia, Razdo de Coeréncia e, por fim, indica qual processo deve ser priorizado em
fun¢do dos critérios e julgamentos de acordo com a avaliacao dos stakeholders.

Outra limitagdo do prototipo ¢ a limitacdo de 10 (dez) critérios ou processos a serem

considerados. Essa limitagao foi adotada por tratar-se de um prototipo, entretanto, vale destacar
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que isto ndo interfere no entendimento da solu¢do ou apresenta¢do da metodologia. O exemplo
proposto apresenta a evolucdo do método e possui apenas 4 (quatro) critérios € 0 mesmo numero
de processos envolvidos.

Na Figura 12 ¢ apresentada a primeira tela, na qual demonstra as primeiras etapas do
prototipo e tem como finalidade indicar a quantidade de critérios a serem considerados, bem como
a quantidade de processos a serem considerados. Ambos estdo indicados na figura como “Etapa 17

e “Etapa 2” respectivamente.

Figura 12 - Tela inicial do artefato (Prototipo)

‘p’s Universidade Estadual Paulista — UNESP
A Fac. de Engenharia — Campus de Guaratingueta

Avaliagao Multicritérios - Método AHP

Priorizagdo de processos em agoes de transformagao

Etapa1l

Definir quantidade de critérios a serem considerados:
Selecione: 4

Etapa 2

Definir quantos processos serdo considerados na priorizagd
Selecione: 4

Protétipov. 1.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ap6s indicar a quantidade de critérios e processos envolvidos, o proximo passo ¢ indicar
quais os critérios serdao utilizados. A Figura 13 demonstra a “Etapa 3”, que ¢ a descri¢do e
classificacdo dos critérios selecionados. Para melhorar a experiéncia do usuario, foi utilizada a
linguagem de programagdo Visual Basic para que o “numero de linhas” disponivel para edi¢ao
seja igual ao numero de critérios selecionados na “Etapa 1. No exemplo citado, 4 (quatro) critérios
foram indicados, portanto, foi disponibilizado o0 mesmo niimero de campos para preenchimento,

evitando desta forma possiveis inconsisténcias.
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Figura 13 - Descri¢do e classifica¢do dos critérios (Prototipo)

Universidade Estadual Paulista — UNESP
Fac. de Engenharia — Campus de Guaratingueta

P\
‘o

Etapa 3
Indique e classifique os critérios indicados:

Avaliagcao Multicritérios - Método AHP

Priorizacao de processos emacgoes de transformacao

Numero de critérios Descreva o critério Classifique o critério
1 = Custo Unitario Quanto maior o valor, melhor
2 - Média do tempo Total de cada operagéo Quanto maior o valor, melhor
3 - Qualidade percebida pelo cliente Quanto menor o valor, melhor
4 = Retrabalho Quanto maior o valor, melhor

Protétipov. 1.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Apos a indicagdo dos critérios, faz-se necessario realizar o julgamento par a par dos mesmos;
sendo assim, a Figura 14 apresenta a “Etapa 4”, na qual cada um dos critérios serd relacionado e

comparados entre si.

Figura 14 - Julgamento dos critérios (Prototipo)

Universidade Estadual Paulista — UNESP

&
Vv

Avaliagao Multicritérios - Método AHP

Priorizagdo de processos em agdes de transformagao

Avalie a importancia do critério (A) em relacéo ao critério (B)

(A) (B)

Custo Unitdrio Maior importancia de a2a9, quanto? 7 Meédia do tempo Total de cada operagdo
Custo Unitdrio Igual Importancia n/a Qualidade percebida pelo cliente

Custo Unitdrio Menor Importancia dea2a9, quanto? 3 Retrabalho

Média do tempo Total de cada operagdo Menor Importancia dea2a9, quanto? 5 Qualidade percebida pelo cliente
Média do tempo Total de cada operagdo Menor Importancia dea2a9, quanto? 5 Retrabalho

Qualidade percebida pelo cliente Igual Importancia n/a Retrabalho

Protétipo v. 1.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Seguindo o método, faz-se necessario incluir os processos e os valores relacionados aos

critérios indicados, conforme a Figura 15, que destaca a “Etapa 5.



Figura 15 - Indicagdo dos processos e valores relacionados aos critérios (Prototipo)

*Colar como "Somente Valores..."

# Nome do processo \ / Critério -

Custo Unitdrio

Média do tempo Total
de cada operagdo

Indicac@o dos processos e inclus&o dos indicadores

Quali

Universidade Estadual Paulista — UNESP

Avaliagdo Multicritérios - Método AHP
Priorizagdo de processos em agdes de transformagao

idade percebida

pelo cliente

Retrabalho

1 Processo A 322,48 3,47 84,22% 64,12%
212,44 4,2 15,32% 17,85%
440,12 33 52,25% 10,35%
445,48 2,8 25,08% 33,50%
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Protétipov. 1.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Por fim, as demais etapas sdo realizadas por processamento independente do usudario, e a

Figura 16 demonstra o resultado da priorizagao.

Figura 16 - Apresentagdo dos resultados do vetor de decisdo (Protétipo)

y

—
e

Universidade Estadual Paulista — UNESP
Fac. de Engenharia — Campus de Guaratingueta

Avaliacao Multicritérios - Método AHP

Resumo e apresentac&o dos resultados

lvid 4 Razdo de Coeréncia: 9,98%

4 Margem de aceitagdo +/-

Quantidade de P

Quantidade de Critérios considerados:

, critérios e indi es

Apresentagdo da "importancia” de cada critério na priorizagdo Priorizagdo dos p conforme julg:

(conforme julgamento realizado): apresentados:
9! Custo Unitario 25,69% 1 Processo A
2 Média do tempo Total de cada operagdo 5,62% 2 Processo D 28,27%
3 Qualidade percebida pelo cliente 29,49% 3 Processo B 25,25%
4 Retrabalho 39,21% 4 Processo C 16,67%

Protétipov. 1.3

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

4.5 AVALIACAO DO METODO E DO PROTOTIPO

A fim de avaliar a aplicacao do método e do prototipo, foi elaborada pesquisa de satisfagao.
Os topicos a seguir detalham o objetivo, explica como a pesquisa foi elaborada, aplicada,

demonstra a sintese dos resultados e, por fim, o autor apresenta as suas consideracoes.
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4.5.1 Elaboracao da pesquisa de satisfacdo

A pesquisa foi dividida em duas etapas: a primeira com o objetivo de captar, pela perspectiva
dos envolvidos no processo de decisdo, o quanto o método ¢ satisfatorio na problematica de
priorizacdo de processos em acgdes de transformacgdo; j4 a segunda objetiva avaliar o quanto o
prototipo poderia auxiliar na aplicagdo do método, considerando replicabilidade em diferentes
cenarios.

Os itens a seguir exemplificam a construgao da pesquisa conforme proposto por Manzato e
Santos (2012), sendo que a avaliagdo do método estd caracterizada como PESQUISA 1, e a
avaliacdo do prototipo como PESQUISA 2.

1. Definir problema a ser investigado e objetivo da pesquisa

a. PESQUISA 1 - Avaliar a satisfacdo dos envolvidos no processo de aplicacao

do método AHP na priorizagdo de processos.

b. PESQUISA 2 - Avaliar a usabilidade do protdtipo para aplicar o método em

diferentes situagdes e/ou cenarios.

2. Definir o publico alvo — Basicamente o mesmo que participou da aplicagdo do
método, totalizando 17 (dezessete colaboradores), todos ocupando cargos de alto
nivel hierdrquico, seja de gestdo ou especialistas dos produtos e/ou processos que,
em sua maioria, possuem conhecimentos avangados nas particularidades dos
produtos/servigos financeiros ou com formagdo especifica em engenharia de

processos e certificagdes, direcionadas a melhoria continua ou reengenharia.

3. Avaliar o tamanho do publico e definir tamanho da amostra ou populagdo envolvida
- Todos os envolvidos foram consultados, contudo, foi estabelecido pelo autor que a
pesquisa seria considerada aceitavel se, e somente se, fosse atingido um percentual
minimo de respondentes de 85% (oitenta porcento), contudo, ndo foi estabelecido
nenhum pré-requisito para atestar validade estatistica ou critérios minimos de
amostragem, o objetivo ¢ simplesmente avaliar a aplicagdo do método e protdtipo na

situagdo em questao.

4. Elaborar questionario — O questionario foi elaborado pelo autor e validado com os
gestores do produto e com o diretor responsavel pelos produtos e processos

envolvidos no processo de priorizagdo; a validagdo foi realizada em uma reunido
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conduzida por videoconferéncia, onde o autor apresentou o objetivo deste projeto de

pesquisa.

Estabelecer ferramenta ou formato de aplicagdo da pesquisa — A pesquisa foi
realizada pela ferramenta online do Google Forms, e a andlise de dados foi
estabelecida através do uso da planilha eletrénica Microsoft Excel, utilizando

Estatistica descritiva basica.

Aplicagao e Execugdo — Foi enviado um correio eletronico com o link da pesquisa
aos participantes, sendo que o link permaneceu ativo por um periodo de 15 dias, e
ressaltando que os respondentes ndo foram identificados a fim de preservar a

identidade e assim ndo influenciar nas respostas e resultados.

Elaboracao do relatorio analitico / estatistico — O autor realizou a analise dos dados

a fim de identificar tendéncias e conclusdes a respeito dos fatos.

Conclusdes ou consideragdes — Apds as devidas andlises, o autor elaborou um

relatorio final que foi divulgado a todos os envolvidos no processo.

4.5.2 [Elaboracao do questionario, valida¢ao e aplica¢ao

Tal como citado anteriormente, a pesquisa foi dividida em duas etapas, sendo a primeira com

o objetivo de avaliar a aplicacdo do método e identificada como PESQUISA 1, e a segunda com

objetivo de avaliar o prototipo, identificada como PESQUISA 2. Em ambos os casos, o

responsavel pela elaboracao do questionario foi o autor.

De acordo com a pergunta ou afirmacgdo realizada, as respostas possiveis variavam nas

escalas, que apresenta 5 (cinco) opgdes, sendo:

“Discordo Plenamente”, “Discordo Parcialmente”, “Nao concordo e nem discordo”,

“Concordo Parcialmente” ou “Concordo plenamente”;
“Excessivamente longo”, “Longo”, “Insuficiente”, “Regular” ou “Adequado”;

“Péssima”, “Ruim”, “Indiferente”, “Boa” ou “Otima”.

Ap6s a elaboracdo do questionario, 0 mesmo foi validado com o diretor responsavel pelos

departamentos envolvidos no processo de priorizagdo em uma videoconferéncia, e foi aprovado

sem ressalvas.
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Posteriormente, o link do Google Forms foi repassado por e-mail aos participantes com
orientacdes sobre o objetivo e confidencialidade, e prazo méximo de 15 (quinze dias) para
responder. O diretor citado anteriormente replicou a mensagem destacando a importancia do
engajamento e solicitando que todos respondessem as pesquisas o mais brevemente possivel.

Do publico total de 17 (dezessete) envolvidos, obteve-se retorno de 15 (quinze) respondentes,
atingindo o percentual de 88,2% de aderéncia, ultrapassando o minimo estipulado de 85%. Por

1sso, a pesquisa foi considerada valida, ou seja, aceitavel.

4.5.3 Analise dos resultados e consideracgoes

Os resultados das pesquisas foram extraidos do Google Forms e inseridos na planilha
eletronica Microsoft Excel. Em relagao ao publico que respondeu a pesquisa, foram identificados
o nivel hierarquico (Especialista, Coordenador, Gerente ou Diretor) e a area de atuagdo (Backoffice,

Comercial ou Produtos), que podem ser verificados no Grafico 1.

Grafico 1 - Area de atuacdo x Nivel Hierarquico aderentes a pesquisa

6

5

1
| 1
1 5
Especialista Coordenador Gerente Diretor
= BackOffice mmmm Comercial Produtos Soma

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Nota-se que o maior publico participante foi dos coordenadores das areas do BackOffice,
seguidos pelos gerentes.
Os topicos a seguir apresentam os resultados das pesquisas e, posteriormente, sao

apresentadas consideragdes gerais sobre as pesquisas.
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4.5.3.1 Pesquisa 1 — Avaliacdo do método

Tem como objetivo avaliar a satisfacao dos envolvidos no processo de aplicacdo do método
AHP na priorizagao de processos:
e Item 1: O responsavel pelo projeto apresentou de forma clara e objetiva o projeto,

objetivo e método.

O Gréfico 2 demonstra que 67% concorda plenamente que a apresentacao foi realizada
de forma clara e objetiva, outros 33% concordaram parcialmente, totalizando 100% das

avaliagcdes em cenario positivo.

Grafico 2- Pesquisa de avaliacdo | Pesquisa 1 - Item 1

67%

33%

0% 0% 0%

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Completamente ~ Parcialmente nem discordo Parcialmente ~ Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

e Item 2: Os critérios selecionados para avaliagao dos processos a serem priorizados foram

selecionados de maneira justa obedecendo o consenso dos participantes.

O Gréfico 3 demonstra que 87% concorda plenamente com a afirmacao, porém, 13%
ndo apresentou uma avaliacao positiva, tampouco negativa, apresentando uma incerteza

ou abstengao.
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Grafico 3- Pesquisa de avaliacdo | Pesquisa 1 - Item 2

87%

13%

0% 0% 0%
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Completamente  Parcialmente nem discordo Parcialmente ~ Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 3: O Julgamento par a par dos critérios foi conduzido de maneira imparcial e
apresentou resultado justo, considerando que determinados critérios realmente possuem

maior ou menor importancia em detrimento ou beneficio dos demais.

O Grafico 4 demonstra que 87% concorda plenamente com o resultado da avaliacao,

enquanto 13% concorda parcialmente.

Gréfico 4 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 1 - Item 3

87%

13%
0% 0% 0%
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo

Completamente  Parcialmente nem discordo Parcialmente =~ Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 4: Acredito que o método AHP apresentou resultado coerente e plausivel, com total

coeréncia em relacdo as necessidades do negdcio.

O Grafico 5 demonstra que 87% concorda plenamente com o resultado da avaliacdo,
enquanto 13% concorda parcialmente, totalizando 100% das respostas com percep¢ao

positiva em relagdo ao resultado apresentado pelo método. As respostas desta afirmagao
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assemelharam-se as do item anterior, o que demonstra consisténcia na aplicacdo do

método.

Grafico 5 - Pesquisa de avaliagao | Pesquisa 1 - Item 4

87%

13%
0% 0% 0%
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo

Completamente  Parcialmente nem discordo Parcialmente ~ Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 5: Acredito que NAO seja possivel reaproveitar os critérios selecionados para
qualquer outro cenario (outras diretorias, com outros produtos e/ou servigos) de

priorizagao de processos e/ou projetos.

O Gréfico 6 demonstra que 53% concorda plenamente com esta sentenga, enquanto 47%
concorda parcialmente, demonstrando que de fato ¢ necessario reavaliar os critérios para
cada situagdo, visto que 100% das respostas indicam a necessidade de reavaliar os

critérios para cenarios distintos.

Grafico 6 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 1 - Item 5

53%
47%

0% 0% 0%

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Completamente  Parcialmente  nem discordo  Parcialmente =~ Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Item 6: Acredito que o método possa ser replicado para todo e qualquer cendrio (outras
diretorias, com outros produtos e/ou servigos) de priorizacao de processos e/ou projetos,
contudo, os critérios devem ser reavaliados a fim de atender outras particularidades do

Processo.

O Grafico 7 demonstra que 67% concorda plenamente com a afirmacao, enquanto 33%
concorda parcialmente. A afirmagdo contida no item 6 complementa o entendimento do
item 5, demonstrando que o método pode ser replicado, contudo, tanto os critérios quanto
a importancia dos julgamentos precisam ser reavaliados de acordo com o cenario

proposto.

Grafico 7 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 1 - Item 6
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33%

0% 0% 0%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 7: Qual a sua avaliacdo em relagdo ao tempo investido na aplicacdo do método,
considerando a contextualizacdo, sele¢do dos critérios, julgamento e apresentagdo do

resultado?

O item 7 avalia o tempo investido na aplicagao do método. O Grafico 8 demonstra que
80% considerou o tempo adequado, enquanto 20% considerou regular, caracterizando
que o tempo investido foi adequado, visto que além da aplicacdo do método em si,
questdes relacionadas ao projeto de pesquisa, tais como objetivo e contextualizagdo,

também compds o tempo total.
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Grafico 8 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 1 - Item 7
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0% 0% 0%
Excessivamente Longo Insuficiente Regular Adequado
longo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 8: Em uma avaliacdo geral, como avalia o método e a sua aplicabilidade no contexto
de priorizagdo de processos para agdes de transformagdo, seja de melhoria continua ou

reengenharia de processos?

O item 8 avalia a implementacdo do método e a aplicabilidade em problematicas de
priorizagao de processos em agdes de transformagao. O Grafico 9 mostra que a avaliagao

dos envolvidos variou entre “Boa” com 47% e “Otima” com 53%.

Grafico 9 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 1 - Item 8
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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4.5.3.2 Pesquisa 2 — Avaliagdo do prototipo

Tem como objetivo avaliar a usabilidade do protdtipo para aplicar o método em diferentes

situacdes e/ou cenarios.

e Item 1: A apresenta¢do do protdtipo foi realizada de forma clara e objetiva, deixando

claro todo o processo de preenchimento e evolucio das etapas

O Gréfico 10 demonstra que 73% discorda parcialmente desta afirmacao, 20% concorda

parcialmente e, por fim, 7% concorda completamente.

Grafico 10 - Pesquisa de avaliacdo | Pesquisa 2 - Item 1
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

e [tem 2: O Objetivo do prototipo € que qualquer analista com conhecimentos basicos de
engenharia de processos consiga aplicar o método sem grandes dificuldades, considero

que o objetivo foi alcancado.

O Grafico 11 demonstra que 40% concorda plenamente ou parcialmente com a afirmacao,

contudo, 33% discorda parcialmente e 27% retorna com uma resposta isenta.
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Grafico 11 - Pesquisa de avaliacdo | Pesquisa 2 - Item 2
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 3: A apresentacdo visual, navegabilidade e linguagem do prototipo ndo deixa

quaisquer duvidas em relagdo a condugdo da aplicagdo do método.

O Griafico 12 demonstra que a avaliagdo desta questdo foi bastante dividida. Vale
ressaltar que se tratava de um prototipo com diversas limitacdes, entretanto, 47% das

respostas foram positivas, enquanto 40% foram negativas e 13% de respostas neutras.
Grafico 12 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 2 - Item 3
27%
20% 20% 20%

13%

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Completamente  Parcialmente  nem discordo  Parcialmente = Completamente

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 4: Acredito que o prototipo estd pronto para ser implementado em produgdo, sem
que seja necessarios grandes ajustes para seguir para desenvolvimento mais robusto e ser

replicado em toda a organizagao.
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O Grafico 13 demonstra que 67% discorda, de alguma forma, desta afirmacao, e apenas
13% concorda parcialmente, demonstrando que o prototipo precisa evoluir antes de ser

implementado.

Grafico 13 - Pesquisa de avaliacdo | Pesquisa 2 - Item 4
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 5: A aplicagdo do método com o protdtipo em questdo foi mais intuitiva e rapida,

logo, o protdtipo traz eficiéncia ao processo.

Apesar da avaliacdo do item 4 ndo ter apresentado um resultado tao positivo, conforme
exposto no Grafico 14, 60% do publico concordou parcial ou totalmente de que aplicar
o método com esse protdtipo foi mais rapido ou intuitivo, e 40% do publico discordou

parcialmente.

Grafico 14 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 2 - Item 5
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)



70

Item 6: Qual a sua avaliagdo em relagdo ao tempo investido na aplicacdo do método com
o0 apoio do prototipo, considerando a contextualizagdo, selecdo dos critérios, julgamento

e apresentacao do resultado.

O Grafico 15 demonstra que a absoluta maioria do publico considerou o tempo investido

adequado ou regular; 13% considerou o tempo insuficiente.

Grafico 15 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 2 - Item 6
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Item 7: Em uma avaliagdo geral, como avalia o prototipo e a sua aplicabilidade no
contexto de priorizagdo de processos para acdes de transformacdo, seja de melhoria

continua ou reengenharia de processos

O Grafico 16 demonstra que 60% considerou a aplicagdo do método como Boa, as

demais respostas foram classificadas ente Indiferente, Ruim ou Péssima.

Grafico 16 - Pesquisa de avaliagdo | Pesquisa 2 - Item 7
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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4.5.3.3 Perspectiva geral do resultado da pesquisa

Conforme citado anteriormente, a pesquisa foi dividida em duas etapas, sendo que a primeira
avalia o método em si, e a segunda o prototipo. O Grafico 17 consolida as respostas de ambas.

Ainda referente ao Grafico 17, nota-se que a avaliacao do método em si nao obteve respostas
consideradas negativas, contudo, quando a pesquisa foi direcionada ao protdtipo, consolidaram

aproximadamente 19% de respostas “negativas”.

Grafico 17 - Avaliagdo geral da pesquisa de satisfagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O proximo topico apresentard as consideracdes finais do autor, relacionadas aos resultados

da pesquisa e a respeito da aplicagdo do método em si.

4.6 CONSIDERACOES A RESPEITO DA APLICACAO DO METODO E AVALIACAO DA
PESQUISA

4.6.1 Consideracdes relacionadas a pesquisa

Apos analise individual das respostas, foi constatado que as respostas direcionadas ao

método foram predominantemente positivas. Quanto as respostas ndo-positivas relacionadas ao
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prototipo, nota-se que foram direcionadas a itens que podem ser mitigados com a evolucao deste
prototipo para uma solugdo mais estruturada ou reavaliacdo do mesmo.

Apesar de algumas respostas negativas, fica claro que a avaliagdo geral dos resultados foi
positiva, inclusive acerca da eficiéncia no uso do protétipo, fato comprovado no quinto item da
Pesquisa Dois, onde cerca de 60% do publico considerou que aplicar o método com o auxilio desta
ferramenta tornou o método mais intuitivo, contudo, faz-se necessario avaliar a usabilidade
conforme exposto na item trés, também da Pesquisa Dois.

O proximo topico apresentara as consideragdes do autor sob a perspectiva da aplicagdo do

método e prototipo.

4.6.2 Consideragoes relacionadas a aplicacao do método

A utilizacdo de métodos multicritérios para subsidiar decisdes de priorizagdo de agdes de
transformagao ¢ plausivel e justificavel. O método AHP aplicado neste contexto apresentou
resultados satisfatorios, conforme exposto nos resultados das pesquisas.

A avaliagdo dos critérios identificados na revisao da literatura e exposto no Quadro 1 serviu
como base de conhecimento para o autor, contudo, apesar das semelhancas identificadas, cada
organizacdo, area de atuacdo ou grupo de processos envolvidos deve avaliar e selecionar os
critérios mais adequados para cada cenario ou situagao.

Existem critérios que podem ser aplicados em diferentes situagdes e areas de atuagdo,
contudo, o objetivo e estratégia da organizag¢do sob analise devem ser considerados e analisados,
para que, em consenso com 0s stakeholders, seja possivel definir quais critérios devem ser
selecionados para posteriormente realizar os julgamentos paritarios dos critérios.

Quanto a aplicagdo do método neste projeto de pesquisa, vale ressaltar que algumas das
etapas de captura de informagdes e discussdes com os envolvidos no processo de tomada de
decisdo poderiam ter sido conduzidas com métodos que possibilitassem a captura e organizagao
das informagdes (discussdes relacionadas a quais critérios utilizar, assim como o julgamento de
importancia dentre os critérios selecionados) em dados estruturados, possibilitando gerar analises
sob diferentes perspectivas. No entanto, o objetivo definido para as discussdes neste trabalho foi
alcangado.

O prototipo foi exibido aos envolvidos apds a aplicagao do método e a avaliagdo do mesmo
ndo foi totalmente satisfatoria, conforme exposto na pesquisa de satisfagdo. Sob a perspectiva de

60% dos participantes da pesquisa considerarem “BOA” a aplicabilidade do prototipo apresentado
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no contexto, outros 60% avaliaram que aplicar o método com a ferramenta em questio tornou o
processo mais intuitivo e rapido, entretanto, mais de 50% do publico avaliou que o prototipo possui
oportunidades de evolugdo, ou seja, ndo esta pronto para ser implementado e/ou replicado para
outras situagoes.

Vale destacar que o prototipo em questdo auxilia, sobretudo, nas etapas de julgamento de
critérios e calculos envolvidos, contudo, ndo auxilia na definicdo dos critérios, tampouco no
tratamento de inconsisténcias, sendo assim, avaliar ferramentas de mercado ou evoluir a versao
atual deste prototipo seriam alternativas relevantes.

Na Figura 9, foi apresentada a abordagem da DSR de Wieringa (2009), a estruturacdo da
investigagdo alinhada ao problema, onde foi inclusa reflexdes a respeito do tema. Essas reflexdes

sdo resgatadas e discutidas no proximo topico.

4.6.2.1 Reflexdes relacionadas a estruturacdo da investigagao alinhada ao problema

Foram inclusas quatro provocagdes relacionadas ao tema durante a estruturacio do problema
de pesquisa. A seguir serdo apresentadas a reflexao e as consideragdes sob a perspectiva do autor
a respeito de cada uma delas:

e Reflexdo 1: A proposta mostrou-se capaz de priorizar os processos de forma clara,

objetiva e satisfazendo os stakeholders?

R.: Parcialmente, pois o resultado do método ndo ¢ o nico subsidio para a tomada de
decisdo, contudo, o resultado apresentado foi plausivel e considerado na tomada de
decisdo. Além disso, uma pesquisa de satisfacdo foi implementada e 100% dos
participantes avaliaram a aplicacdo do método como BOA ou OTIMA, entretanto, na
proposta também foi apresentada uma ferramenta para auxiliar a aplicagdo do método e,
apesar de resultados positivos quanto a utilizacdo, foram apresentados indicios de que
essa ferramenta possui oportunidades de melhoria (conforme item 4.5 deste projeto de

pesquisa).
e Reflexdo 2: A solucdo agregou conhecimento a literatura a respeito da linha de pesquisa?
R.: Sim, contribui¢des apresentadas no proximo item.

e Reflexdo 3: Se existem contribui¢des, quais foram?
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R.: Durante a revisdo da literatura ndo foram encontradas publicacdes relacionadas a
aplicacdo de métodos multicritérios em uma organizacdo do setor bancario com o
objetivo de subsidiar a priorizagdo em acdes de transformacdo, demonstrando assim
certo nivel de originalidade. Além disso, a abordagem desta pesquisa busca nao somente
apresentar o contexto tedrico, mas também a aplica¢do em uma das maiores institui¢cdes
financeiras brasileiras com grande reconhecimento mundial, destacando assim a

relevancia do tema no ambito pratico e académico.

e Reflexdo 4: As solugdes propostas podem ser replicadas e/ou generalizadas?

R.: Com as devidas consideragdes e adaptagdes, ¢ possivel replicar a abordagem nos
mais diferentes cendrios ou ramos de atuagdo, porém com os devidos cuidados
relacionados a sele¢c@o dos critérios, julgamentos e sintese dos resultados. Vale destacar
que a selecdo e pacificacdo do conceito e julgamento dos critérios ¢ primordial para a

condug¢ao do método.

Em sintese, o resultado da pesquisa demonstra que o método em si obteve uma boa avaliagao,
contudo, o prototipo em si necessita evoluir para tornar-se mais intuitivo, sendo assim, ¢ possivel

afirmar que a avaliagdo multicritérios ¢ uma alternativa viavel para o objetivo proposto.
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5 CONSIDERACOES

A constante busca de eficiéncia, inovacdo e satisfagdo dos clientes traz uma necessidade
evolugdo e por consequéncia transformagao de processos, seja por meio de melhoria continua ou
reengenharia de processos.

Contudo, independentemente do cenario, surge a problematica de identificar qual ou quais
processos devem ser priorizados nestas a¢des de transformagao, visto que nem sempre € possivel
que todas as agdes sejam realizadas em concomitancia.

Para avaliar essa problematica, esta pesquisa apresentou a implementagao de um método de
priorizagdo de processos para acgdes de transformacdo em uma organizagdo do setor bancario,
considerando multicritérios.

Durante a revisao da literatura foi notada a escassez de publicagdes académicas direcionadas
a priorizagdo de processos para agoes de transformacoes voltadas a institui¢cdes financeiras. Além
do ambito académico, ao longo do trabalho identificou-se também no ambito corporativo a
preocupagdo de construir uma solu¢do embasada em um método que seja eficiente e replicavel.

No desenvolvimento da pesquisa, como base tedrica, foram consideradas questdes
relacionadas as técnicas de avaliagdo multicritérios, maturidade de processos e questdes
direcionadas a melhoria continua e reengenharia para alcangar o objetivo proposto.

Dentre os diferentes métodos de avaliagdo multicritérios, o AHP foi selecionado, pois
apresenta caracteristicas que contribuem com a sua aplicagdo em diferentes cenarios. Além disso,
um prototipo foi construido a fim de tornar a aplicagao do método mais intuitivo.

Utilizar o método AHP para atender ao objetivo da pesquisa ¢ uma solucdo viavel, fato
confirmado na avaliagdo de satisfacdo realizada junto aos envolvidos no processo. Vale observar
que o protétipo desenvolvido contribuiu para o entendimento e aplicacdo para a maioria dos
envolvidos, porém, os resultados da avaliacdo deste protdtipo nao foram predominantemente
positivos.

A instituicdo financeira onde este projeto de pesquisa foi aplicado, possui grande
representatividade do mercado, atuante em diversos paises e figura entre uma das maiores
financeiras do Brasil.

E importante destacar que existia por parte da instituicdo financeira a expectativa de obter
uma ferramenta de alta confiabilidade, replicavel e com baixa complexidade de implementacao

para ser adotada como modelo de referéncia, contudo, essa necessidade nio foi integralmente
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suprida. O autor seguird avaliando junto a institui¢do a viabilidade desta ferramenta, seja por

desenvolvimento da propria instituicdo ou avaliando solugdes tecnologicas de mercado.

Por fim, conforme destacado na revisdo da literatura, o método AHP possui grande

aplicabilidade no ambiente corporativo. Dentre as diversas aplicagdes, a priorizagao de processos

nas acdes de transformagdo ¢ uma opcdo totalmente plausivel e que apresentou resultados

satisfatorios e condizentes com a necessidade da organizacdo, e mesmo que a ferramenta ainda

nao tenha sido aprovada como um modelo de referéncia, o método em si ja teve boa aceitacao,

conforme exposto na pesquisa de satisfacdo do item 4.5.

Vale destacar algumas limitagdes deste projeto de pesquisa, assim como oportunidades para

evolucdo da pesquisa:

Avaliar alternativas para capturar as discussoes relacionadas a defini¢ao dos critérios e o
julgamento par a par dos critérios no método AHP - ap0s a finalizagdo desta etapa, chegou-
se a conclusdo de que estes dados seriam de grande importancia para algumas analises
estatisticas.

Existem discussdes relacionadas a limitagdo de alternativas a serem consideradas no
método AHP, sendo assim, a aplicagdo em situagdes com dez ou mais alternativas se faz
necessario avaliar a eficécia na aplicacdo do método.

O prototipo apresentado ndo contempla a etapa de constru¢do da hierarquia do método
AHP, selec¢do dos critérios e tratativa de erros — apesar de avaliagdes razoaveis na pesquisa
aplicada com os envolvidos, existem oportunidades de evoluir nos pontos citados, assim
como melhorias referentes a usabilidade da ferramenta.

Avaliar a aplicabilidade do método e/ou protdtipo em outras organizacdes e/ou cenarios,
contudo, alinhar com os envolvidos os critérios a serem avaliados; apesar de muitos dos
critérios serem comuns a diferentes cenarios, cada situacdo pode e deve influenciar nessa
decisdo.

O método e a ferramenta proposta apresentam uma lista ordenada que sugere a sequéncia
dos processos a serem priorizados, contudo, ndo foi avaliado qual ou quais seriam os
“beneficios” se dois ou mais processos forem priorizados em concomitancia.

A abordagem deste projeto de pesquisa ¢ utilizar o método AHP para priorizar processos
para acdes de transformagao, entretanto, a aplicagdo do método para priorizar as agdes em

si pode ser uma alternativa vidvel, sendo assim, uma possivel linha de pesquisa.
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