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Resumo 

 

Este trabalho apresenta um diagnóstico empresarial desenvolvido na clínica RISOS 

Odontologia Premium, localizada em Cuiabá (MT), com o propósito de identificar gargalos 

operacionais, fragilidades estruturais e oportunidades de melhoria nos principais processos 

organizacionais. A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza qualitativa, 

com abordagem exploratória e explicativa, fundamentada em autores clássicos da gestão por 

processos e da melhoria contínua. 

A metodologia foi estruturada em etapas sequenciais que incluíram revisão 

bibliográfica, observação direta, entrevistas com colaboradores, análise documental e aplicação 

de ferramentas gerenciais como arquitetura de processos, diagrama de escopo, análise 

comparativa, lista de dores organizacionais, Matriz GUT e mapeamento dos fluxos AS IS e TO 

BE. Esse conjunto permitiu compreender com precisão o funcionamento interno da clínica e 

identificar as principais fragilidades que comprometem a eficiência operacional e a experiência 

do paciente. 

Os resultados evidenciaram assimetria na maturidade entre as áreas analisadas. 

Enquanto liderança e equipe demonstram altos níveis de engajamento, autonomia e 

competência técnica, os processos apresentam baixa formalização, ausência de padronização e 

pouca integração entre setores. Foram identificadas dores relacionadas à desmotivação interna, 

falhas no controle de estoque, erros contratuais, baixa qualificação de leads e ineficiências no 

pós-atendimento, reforçando a necessidade de uma gestão orientada por dados e por indicadores 
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de desempenho. 

Conclui-se que a RISOS possui forte potencial de crescimento, mas depende da 

consolidação de processos claros, padronizados e monitoráveis. A implementação das 

melhorias propostas nos fluxos TO BE especialmente nos setores de Marketing, Recursos 

Humanos e Gestão de Materiais tende a elevar o nível de maturidade organizacional, aprimorar 

a eficiência dos fluxos internos e fortalecer a competitividade da clínica no mercado 

odontológico. O diagnóstico, portanto, configura-se como um instrumento estratégico para 

apoiar decisões, promover melhorias contínuas e sustentar o desenvolvimento da organização 

no longo prazo. 

Palavras-chave: Diagnóstico empresarial. Gestão por processos. Maturidade 

organizacional. Clínica odontológica. Indicadores de desempenho. Melhoria contínua. 

 

 

Abstract 

 

This study presents a business diagnosis carried out at RISOS Odontologia Premium, a 

dental clinic located in Cuiabá (MT), with the purpose of identifying operational bottlenecks, 

structural weaknesses, and improvement opportunities within its main organizational processes. 

The research is characterized as a qualitative case study with an exploratory and explanatory 

approach, grounded in classical authors of process management and continuous improvement. 

The methodology was structured in sequential stages, including a literature review, 

direct observation, interviews with employees, document analysis, and the application of 

managerial tools such as process architecture, scope diagrams, comparative analysis, 

organizational pain list, GUT Matrix, and the mapping of AS IS and TO BE workflows. This 

set of methods enabled a precise understanding of the clinicôs internal functioning and the 

identification of the main weaknesses that compromise operational efficiency and the patient 

experience. 

The results revealed an asymmetry in maturity among the analyzed areas. While 

leadership and staff demonstrated high levels of engagement, autonomy, and technical 

competence, the processes showed low formalization, lack of standardization, and limited 

integration between departments. Organizational pains were identified in areas such as internal 

demotivation, stock control failures, contract errors, low lead qualification, and inefficiencies 

in post-service communication reinforcing the need for data-driven management supported by 

performance indicators. 

It is concluded that RISOS has significant growth potential but depends on the 

consolidation of clear, standardized, and measurable processes. The implementation of the 
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proposed TO BE improvements particularly in the Marketing, Human Resources, and Materials 

Management sectors tends to increase organizational maturity, enhance the efficiency of 

internal workflows, and strengthen the clinicôs competitiveness in the dental market. Therefore, 

the diagnosis serves as a strategic tool to guide decision-making, promote continuous 

improvement, and support the organizationôs long-term development. 

Keywords: Business diagnosis. Process management. Organizational maturity. Dental 

clinic. Performance indicators. Continuous improvement.
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1. Introdução 

 

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo e orientado por resultados, a 

capacidade de compreender profundamente os processos internos tornou-se um diferencial 

estratégico para organizações que buscam eficiência, crescimento sustentável e excelência na 

entrega de valor ao cliente. No setor de serviços em saúde, essa necessidade é ainda mais 

evidente, considerando que fatores como qualidade de atendimento, padronização operacional, 

previsibilidade e integração entre áreas impactam diretamente a experiência do paciente e a 

reputação institucional. 

A RISOS Odontologia Premium, localizada em Cuiabá (MT), destaca-se por sua 

atuação em reabilitação oral e estética, oferecendo tratamentos personalizados e de alto padrão. 

Entretanto, o crescimento acelerado da clínica ao longo dos últimos anos revelou a urgência de 

uma análise mais estruturada sobre seus fluxos internos, evidenciando desafios como 

retrabalhos, variabilidade de práticas, falta de formalização e dependência excessiva do 

conhecimento tácito dos colaboradores. Tais fatores dificultam a escalabilidade da operação e 

limitam o desenvolvimento de uma gestão orientada por indicadores, essencial para a tomada 

de decisões assertivas. 

Diante desse cenário, este trabalho propõe a elaboração de um diagnóstico empresarial 

abrangente, com foco na análise, mapeamento e interpretação dos processos-chave da RISOS. 

A pesquisa fundamenta-se em referenciais clássicos da gestão por processos, como Rummler e 

Brache (1994) e Davenport (1994), que defendem que compreender os processos é 

compreender o próprio funcionamento do negócio. Assim, o estudo combina técnicas de coleta 

de dados, observação direta, entrevistas, análise documental e aplicação de ferramentas 

gerenciais como arquitetura de processos, diagrama de escopo, análise comparativa, matriz 

GUT e modelagem AS IS e TO BE. 

Além de identificar gargalos operacionais, fragilidades estruturais e dores 

organizacionais, este diagnóstico busca oferecer uma visão sistêmica e orientada para 

resultados, apoiando a RISOS na construção de uma operação mais integrada, padronizada e 

guiada por dados. Dessa forma, o presente trabalho não se limita à análise descritiva, mas 

pretende contribuir de maneira prática para o fortalecimento da gestão interna da clínica, 

fornecendo subsídios concretos para decisões estratégicas e para a implementação de melhorias 

que sustentem o crescimento da organização no médio e longo prazo. 
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2. Projeto 

 

2.1 Metodologia 

 

A metodologia adotada neste estudo, caracterizado como um produto técnico-

tecnológico voltado para a elaboração de um diagnóstico empresarial, foi estruturada em oito 

etapas sequenciais desenvolvidas ao longo de 2025, de forma a garantir rigor científico, 

profundidade analítica e aplicabilidade prática. Por se tratar de um produto técnico, a 

metodologia buscou integrar referenciais teóricos, técnicas de coleta e análise de dados e 

ferramentas de gestão de processos, permitindo construir uma solução aplicada e tecnicamente 

fundamentada para a organização estudada (GIL, 2017; MAXIMIANO, 2015). 

A primeira etapa ocorreu em março de 2025 e consistiu na realização de uma pesquisa 

bibliográfica inicial, cujo propósito foi embasar teoricamente a análise. Foram consultados 

livros, artigos científicos, dissertações e materiais técnicos relacionados à gestão da qualidade, 

arquitetura e modelagem de processos, análise orgânica, definição de escopo e estudos focados 

em serviços de saúde, especialmente no contexto de clínicas odontológicas (FALCONI, 2019; 

SLACK; BRANDON-JONES, 2021). Essa fundamentação teórica serviu como referência para 

a escolha das ferramentas e para a condução das etapas posteriores. 

Na segunda etapa, realizada em janeiro de 2025, iniciou-se o processo de coleta de dados 

empíricos por meio de observações diretas do ambiente organizacional e entrevistas 

semiestruturadas com colaboradores da clínica. Esse método foi selecionado por sua capacidade 

de se adaptar à realidade social dos participantes, permitindo captar percepções, rotinas, falhas 

operacionais, improvisos e práticas intrínsecas ao funcionamento da empresa (YIN, 2021; 

MARCONI; LAKATOS, 2019).  Cinco colaboradores participaram dessa fase, contribuindo 

com informações essenciais para compreender a dinâmica interna dos processos. 

A terceira etapa dedicou-se à sistematização e análise dos dados obtidos nas fases 

anteriores. As informações foram organizadas e avaliadas com o intuito de identificar falhas, 

gargalos, retrabalhos e dores organizacionais. Para isso, utilizaram-se ferramentas como 

arquitetura de processos, escopo do diagrama, análise comparativa e compilação estruturada 

dos dados (HARRINGTON, 1993; HAMMER; CHAMPY, 2015). Essa etapa resultou em um 

diagnóstico preliminar que serviu de base para a definição das prioridades do estudo. 

Posteriormente, em agosto de 2025, desenvolveu-se a quarta etapa, que consistiu na 

elaboração e análise da Matriz GUT (Gravidade, Urgência e Tendência). Essa ferramenta 

permitiu classificar e priorizar os problemas identificados, oferecendo uma visão clara sobre 

quais processos exigiam intervenção prioritária (KANAANE, 2016) . A partir da priorização 

obtida, tornou-se possível avançar para as etapas de aprofundamento do diagnóstico e de 
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proposição de melhorias. 

Ainda no mês de agosto, ocorreu a quinta etapa, que envolveu uma segunda rodada de 

pesquisa bibliográfica, desta vez direcionada à seleção de novas ferramentas e metodologias 

que seriam aplicadas na fase final do projeto. Essa etapa foi essencial para assegurar que o 

diagnóstico empresarial se apoiasse em instrumentos atualizados e alinhados às melhores 

práticas contemporâneas de gestão de processos (SLACK; BRANDON-JONES, 2021).  

A sexta etapa consistiu na coleta de dados primários e secundários da empresa, incluindo 

documentos internos, registros operacionais, formulários e outras evidências administrativas 

que permitissem complementar e validar o diagnóstico. A integração entre dados empíricos, 

documentais e teóricos possibilitou uma visão abrangente e realista da situação organizacional 

(GIL, 2017).  

Com base na priorização estabelecida pela Matriz GUT e no conjunto de dados 

coletados, desenvolveu-se a sétima etapa, que compreendeu a elaboração dos fluxogramas AS 

IS, os quais representam a situação atual dos processos da clínica. Esses fluxogramas 

descreveram como os processos realmente acontecem, incluindo etapas formais e informais, 

falhas, retrabalhos, gargalos e boas práticas (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2020).  O 

mapeamento AS IS permitiu identificar de maneira precisa os pontos críticos que necessitavam 

de intervenção. 

Finalmente, a oitava etapa consistiu na elaboração dos fluxogramas TO BE, que 

representam o cenário futuro desejado para os processos após a implementação das melhorias 

propostas. Esses fluxos redesenhados incorporaram princípios de eficiência, organização, 

padronização e qualidade, constituindo um modelo orientador para a transformação dos 

processos internos da clínica (SANTOS; MARTINS, 2022).  Dessa forma, a metodologia 

empregada permitiu a construção de um diagnóstico empresarial, aplicado e tecnicamente 

fundamentado, alinhando rigor acadêmico à finalidade prática de aperfeiçoar os processos 

organizacionais da instituição estudada. 
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Ilustração 01 ï Procedimentos metodológicos do diagnóstico 

 

 

Fonte: Os autores (2025). 

 

 
2.2 Justificativa 
 

O crescimento da Clínica RISOS e a busca constante por excelência no atendimento 

reforçam a necessidade de um olhar técnico sobre seus processos organizacionais. Diante desse 

cenário, torna-se essencial garantir que a operação esteja preparada para escalar de forma 

sustentável, mantendo os altos padrões de qualidade estabelecidos. A realização deste 

diagnóstico visa não apenas identificar fragilidades, mas também fortalecer a base da gestão 

por meio de práticas eficientes e estruturadas. 

Apesar da RISOS ser uma empresa familiar, deve ser gerida a partir de dados, que para 

Rotibo (2021) é considerado o novo petróleo, ao invés do gerenciamento baseado em 

suposições, permitindo com que as decisões possam ser tomadas com maior assertividade. 

Conforme Oliveira e Oliveira-Júnior (1999) é imprescindível que além da formação técnica 

científica, uma formação administrativa que é tão significativa para qualquer setor de atividade 

econômica, o que não exclui o ramo odontológico. 

Churchill e Peter (2000), afirmam, que o planejamento estratégico começa quando a 

administração utiliza informações sobre o ambiente externo e os pontos fortes e fracos da 
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própria empresa para desenvolver uma visão de longo prazo a missão. Visto isso o objetivo 

deste trabalho visa fornecer as informações do ambiente interno da empresa organizadas por 

meio do diagnóstico empresarial e contribuir para o planejamento estratégico e perenidade da 

RISOS no mercado inserido. 

 

2.3 Objetivo Geral e Objetivos Específicos 

 

Realizar um diagnóstico dos processos da Clínica RISOS, identificando gargalos e 

oportunidades de melhoria, a fim de apoiar a expansão do negócio com base em uma gestão 

orientada por resultados. 

Objetivos Específicos: 

¶ Levantar informações primárias e secundárias sobre o funcionamento dos processos da 

clínica. 

¶ Mapear a arquitetura de processos da organização. 

¶ Construir diagramas de escopo dos processos-chave. 

¶ Realizar a análise comparativa dos processos a partir de critérios de maturidade. 

¶ Elaborar a lista de dores organizacionais. 

¶ Aplicar a Matriz GUT para priorização dos problemas identificados. 

¶ Desenvolver os fluxogramas AS IS (situação atual). 

¶ Propor melhorias representadas no modelo TO BE (situação futura). 

¶ Consolidar o diagnóstico empresarial com base em evidências, análises e ferramentas 

de gestão. 

 

 

 

3. Referencial Teórico 

A base teórica deste trabalho fundamenta-se em autores clássicos da gestão de processos 

e na aplicação prática de seus conceitos no contexto da clínica Risos Odontologia Premium. 

Segundo Rummler e Brache (1994), compreender os processos internos é essencial para 

entender o próprio negócio, uma vez que é por meio deles que se materializam as estratégias e 

se constroem os resultados organizacionais. Davenport (1994) reforça que os processos 

determinam não apenas o desempenho operacional, mas também a forma como a organização 

compete no mercado, influenciando diretamente sua capacidade de inovar, reduzir custos e 

entregar valor ao cliente. 

 Nesse sentido, a literatura aponta ferramentas como o diagnóstico de processos, a 

arquitetura organizacional, o mapeamento de processos, a análise comparativa e a Matriz GUT 

como instrumentos essenciais para promover a eficiência, o alinhamento estratégico e a 

melhoria contínua. Conforme destaca Harrington (1993), qualquer tentativa de aprimoramento 
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deve ser precedida por um entendimento detalhado de como o processo realmente funciona. 

 A aplicação dessas ferramentas na Risos Odontologia Premium possibilitou uma visão 

clara e estruturada do funcionamento interno da clínica. O mapeamento de processos permitiu 

identificar gargalos e sobreposições de atividades, evidenciando pontos críticos de 

comunicação e integração entre áreas. A análise comparativa de processos possibilitou 

mensurar o nível de maturidade de cada setor, revelando diferenças significativas entre áreas 

administrativas e clínicas. Já a Matriz GUT serviu como método de priorização das dores 

organizacionais, indicando quais problemas exigiam intervenção imediata e quais poderiam ser 

tratados a médio prazo. 

 Com base nesses resultados, foi possível compreender que, embora a clínica possuísse 

uma equipe altamente engajada e tecnicamente capacitada, seus processos ainda careciam de 

formalização e padronização. A partir desse diagnóstico, o estudo forneceu subsídios concretos 

para o redesenho de fluxos internos, a definição de indicadores de desempenho e a 

implementação de rituais de gestão, fortalecendo a governança e a tomada de decisão orientada 

por dados. Dessa forma, o projeto consolidou-se não apenas como um exercício acadêmico, 

mas como uma contribuição prática e estratégica para o aprimoramento da gestão da Risos 

Odontologia Premium. 

 

3.1 Diagnóstico empresarial 

Como afirmam Rummler e Brache (1994, p. 30), ñSe você não entende seus processos, 

voc° n«o entende seu neg·cioò . Segundo diagnose, tende-se a considerar o diagnóstico 

estruturado formulação empresarial. Nele, de acordo com Rosa (2001), Há o levantamento e 

análise das condições de uma empresa em todos nós aspectos para averiguar seu grau de saúde 

ou eficiência. Rosa chamar a atenção para a importância da formulação empresarial enquanto 

auxílio importante para fornecer uma estrutura estável que servirá de base para a organização 

do processo de tomada de decisões organizacionais. Terence (2001), por outro lado, continua 

retratando o pensamento de Rosa, dizendo que o foco principal deve ser fazer, é determinar os 

pontos fortes e fracos da empresa analisando isso. 

Compreendem-se nestes aspectos as capacidades organizacionais, ou seja, aquilo que a 

empresa faz muito bem, seu diferencial competitivo, recursos, serviços, distribuição, marketing, 

tecnologia etc., os próprios produtos, tais como lançamentos, embalagem, prazos, preços, 

promoções, os empregados ou a força de vendas em si, envolvendo treinamento, remuneração, 

metas, clima organizacional, entre outros, a situação financeira, envolvendo fluxo de caixa, 

lucratividade, orçamento etc., o gerenciamento de estoques, o atendimento ao cliente, custos 
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operacionais, o próprio processo produtivo. Para Terence (2004), cabe a o  dirigente não 

apenas reconhecer as fraquezas para neutralizá-las, mas também identificar e explorar as 

potencialidades da organização. Assim, o produto deste TCC é uma diagnose estratégica que, 

por meio de levantamentos rápidos e uso de mecanismos específicos, permite constatar a 

situação atual da organização e no futuro propor recomendações objetivas para priorização de 

iniciativas. Assim, seu principal propósito é nortear esforços de melhoria contínua alinhada à 

estratégia da empresa, contribuindo com a geração de resultados. A partir deste estudo será 

possível sugestionar melhorias, partindo de duas abordagens bastante comuns ao empresariado 

atual, a gestão por processos e a gestão por resultados. A gestão por processos, por sua vez, se 

preocupar em esquematizar, compreender e otimizar o fluxo de atividades da empresa, 

resultando em maior eficiência, padronização e a melhoria contínua de processos ligados a 

organização (GONÇALVES, 2000). Já a gestão por resultados dedica-se ao alcance de metas 

previamente estabelecidas, utilizando indicadores de desempenho para medir os avanços e 

corrigir erros ao longo da execução das estratégias (OLIVEIRA, 2009). A combinação dessas 

metodologias faz com que o diagnóstico se destaque no mercado por, ao mesmo tempo ser 

simples, ágil, objetivo e contribuir tão abundantemente para a organização, ele é estruturado 

em duas etapas principais: 

1. Levantamento de informações: envolve a obtenção de dados primários e secundários 

com o objetivo de entender o negócio, seus processos e as principais dores percebidas 

pela equipe. 

2. Análise: fase em que os dados levantados são analisados e organizados assertivamente 

no documento: diagnostico empresarial 

Conforme Crivellaro (2022) o mapeamento de processos tradicional é uma excelente 

ferramenta para entender com profundidade o funcionamento de uma organização, mas ele 

exige um tempo considerável para execução, já que o nível de detalhamento varia de acordo 

com a complexidade do negócio. De acordo com Molero (2023), diagnosticar a eficiência é o 

primeiro e mais importante passo para alcançar os melhores resultados com maior agilidade, 

seguido do levantamento das principais dores e problemas na instituição e a partir daí entra o 

trabalho de otimização. Tendo como referência os dados apresentados, o diagnóstico foi 

escolhido como metodologia por oferecer uma alternativa mais rápida e enxuta, para melhor 

aproveitamento de recursos sem comprometer a qualidade das análises realizadas. 
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3.2 Arquitetura de processos 

 
Como argumenta Davenport : ñProcessos de neg·cios, n«o s· determinam o 

relacionamento interno entre as entidades da empresa, mas também afetam diretamente o 

comportamento da empresa no trabalho, onde a empresa competeò (Davenport 1994, p. 10). 

Neste cenário, a arquitetura de processos é chave para a compreensão empresarial ao 

esquematizar uma organização, permitindo uma perspectiva sistêmica e integrada aos objetivos 

organizacionais. Diagnóstico empresarial é uma análise detalhada de uma organização para 

identificar pontos fortes e fracos, avaliar oportunidades e ameaças e avaliar sua eficiência 

interna e competitiva. Ao mesmo tempo, a construção de processos faz parte de um diagnóstico 

empresarial, que cria visibilidade do processo: como eles estão organizados, interrelacionados 

e geram ou não valor. Assim ditto por Branco Imagem em Movimento. Souza e Oliveira (2022) 

afirmam que a arquitetura de processos, ao ser bem implementada, resulta em maior eficiência 

operacional, promovendo um ambiente de trabalho mais ágil, com menos desperdício de 

recursos e mais foco nas necessidades do cliente. Esses ganhos são imperiosos para que a 

pesquisa vá além de uma análise descritiva e se transforme em um ponto de partida para 

transformações significativas. 

Por conseguinte, a adoção da arquitetura de processos no contexto do diagnóstico 

empresarial simboliza uma evolução na forma como as empresas compreendem e gerenciam 

seus procedimentos internos. Ao enfatizar a relação entre processos e desempenho 

organizacional, ela cria as bases para uma gestão mais integrada, sustentável e centrada na 

geração de valor características indispensáveis para organizações que desejam se destacar. 

 

3.3 Diagrama de escopo 

O diagrama de escopo é uma ferramenta primordial no âmbito do diagnóstico 

empresarial, pois permite ilustrar de forma estruturada e detalhada os elementos envolvidos em 

um processo específico. Seu principal objetivo é delimitar de forma objetiva os limites do 

processo, identificar seus componentes críticos e evidenciar as interações com outros processos 

ou sistemas. Essa visualização não apenas facilita o entendimento do funcionamento interno, 

mas também respalda a identificação de lacunas, sobreposições e pontos de melhoria durante a 

fase diagnóstica. 

Na visão de Rummler e Brache (1994), para melhorar o desempenho organizacional, é 

necessário primeiro compreender como os processos realmente funcionam. O diagrama de 

escopo cumpre exatamente esse papel ao proporcionar uma visão precisa e concreta do
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processo analisado. Essa visão é fundamental para a fase de diagnóstico, que visa detectar 

gargalos, desperdícios, retrabalhos e outros elementos que comprometem a performance da 

organização. 

No diagnóstico empresarial, compreender profundamente o funcionamento dos 

processos é uma etapa decisiva para elaborar um plano de ação efetivo. O diagrama de escopo 

cumpre esse papel ao oferecer uma visão clara do estado atual (AS IS) dos processos, servindo 

como base para análises técnicas e estratégicas. Como reforça Gonçalves (2000), a 

representação visual dos processos permite identificar com mais clareza os pontos críticos e 

facilita a comunicação entre os envolvidos. 

Ele contextualiza o processo analisado dentro do sistema organizacional, revelando 

fluxos de informação, entradas e saídas, responsabilidades e dependências ð elementos 

fundamentais para identificar causas de ineficiência e desvio de desempenho. Para Davenport 

(1994), um processo de negócio é uma estrutura lógica para organizar as tarefas que produzem 

valor para o cliente, e o diagrama de escopo contribui diretamente para essa organização lógica. 

A utilização do diagrama de escopo também fortalece a comunicação entre os 

stakeholders, já que traduz tecnicamente os processos de maneira acessível e visual. Isso 

garante o alinhamento de expectativas entre áreas e facilita a validação das informações 

levantadas. Conforme destaca Harrington (1993, p. 10), melhorar um processo sem 

compreendê-lo completamente é como tentar consertar um relógio com os olhos vendados. 

Além disso, o diagrama torna-se um instrumento de padronização do conhecimento 

organizacional, conforme argumenta Hammer (1996), ao afirmar que o redesenho de processos 

começa com a compreensão do processo atual, e não com suposições. O alinhamento das 

informações entre os responsáveis pelo processo evita subjetividades e reforça a consistência 

da análise diagnóstica. 

Nos diagramas apresentados, constam apenas os elementos identificados durante os 

encontros de levantamento e com base nos dados enviados pela equipe. O objetivo de cada 

processo foi definido em conjunto com o responsável da área durante as reuniões, assegurando 

aderência à realidade operacional da organização. Segundo Paladini (2012), um diagnóstico 

empresarial eficaz depende da qualidade e da precisão das informações obtidas no levantamento 

inicial.
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Esse cuidado metodológico reforça a confiabilidade dos resultados do diagnóstico e 

contribui para a construção de soluções alinhadas ao cotidiano da empresa. Como destacam 

Slack et al. (2009), o entendimento profundo dos processos operacionais é essencial para 

desenvolver melhorias eficazes. 

Além disso, ao servir como ponto de partida para discussões mais aprofundadas, o 

diagrama de escopo permite a identificação de oportunidades de melhoria, sendo uma ponte 

entre o diagnóstico e a posterior proposição de melhorias ou redesenho dos processos. De 

acordo com Harrington e Lomax (2000), as ferramentas visuais de gestão de processos são 

essenciais para promover o entendimento compartilhado e a melhoria contínua. Essa 

abordagem está de acordo ao que defendem Brito e Oliveira (2016), ao certificarem que a 

objetividade na definição e visualização dos processos é um dos pilares da gestão por processos, 

pois ela permite que o desempenho seja monitorado, avaliado e continuamente aprimorado de 

forma ordenada. 

Contribuindo, consequentemente, para uma análise mais crítica e objetiva, incentivando 

a transformação organizacional baseado em dados reais e notáveis. A visualização de escopo é 

um dos fundamentos da abordagem de Business Process Management (BPM), que, segundo 

Dumas et al. (2018), começa com o mapeamento e modelagem dos processos existentes como 

base para diagnósticos e reengenharia. 

Em síntese, baseado no diagnóstico empresarial, o diagrama de escopo é uma 

ferramenta de mapeamento tático e estratégico, que possibilita uma compreensão visual e 

colaborativa do funcionamento dos processos. Sua aplicação permite que decisões sejam 

tomadas com maior assertividade e fundamentadas em uma visão ampla e precisa da realidade 

organizacional. 

 

3.4 Análise comparativa de processos 

A análise comparativa de processos aparece como uma metodologia estratégica, 

permitindo não somente a identificação de empecilhos e oportunidades de melhoria, mas 

também o fortalecimento da vantagem competitiva da empresa no mercado. Ela vai além de 

uma simples comparação de resultados, pois viabiliza a criação de benchmarks internos, 

possibilitando confrontações entre áreas e/ ou setores, facilitando a gestão orientada por 

resultados. Isso se torna muito relevante diante da evolução contínua das exigências do 

mercado, que exigem agilidade, produtividade e redução de custos (PORTER, 1996).
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A análise comparativa de processos oferece uma visão sistêmica da organização, 

propiciando a identificação de pontos fortes e fracos. Como destacado por Rummler e Brache 

(1994), ñas organiza­»es n«o s«o bem-sucedidas ou fracassam por causa de suas pessoas, mas 

sim por causa de seus processosò (p. 15). Realizar a an§lise comparando os processos diminui 

os riscos e facilita a replicação dos pontos fortes. 

Para garantir uma avaliação abrangente e padronizada, foram definidos quatro critérios 

principais de análise: 

O primeiro critério refere-se à análise dos processos organizacionais propriamente ditos. 

Processos bem definidos e otimizados são fundamentais para o sucesso da organização. 

Segundo Hammer e Champy (1993), a reengenharia de processos visa reimaginar as práticas 

organizacionais, com foco em eficiência e redução de custos. Isso implica na análise contínua 

e no aprimoramento dos processos-chave da organização. 

A comparação dos procedimentos utilizados em cada área da organização é primordial 

para assegurar a uniformidade e eficácia operacional. Neely et al. (1995) destacam que 

procedimentos bem estabelecidos são necessários para que as empresas mantenham a 

consistência e qualidade nas suas entregas. A padronização dos procedimentos também facilita 

o treinamento de novos colaboradores e assegura a qualidade do trabalho realizado. 

Os indicadores de desempenho são ferramentas essenciais para medir e comparar a 

assertividade de um processo. Kaplan e Norton (1996) sugerem que os indicadores operacionais 

devem ser conectados a objetivos estratégicos, a fim de garantir que a execução do processo 

esteja alinhada com a estratégia de longo prazo da organização. A criação de uma "árvore de 

indicadores" é um método eficaz para visualização da conexão entre desempenho operacional 

e metas estratégicas, permitindo um controle mais assertivo. 

O papel de liderança e das equipes envolvidas na execução dos processos também é um 

critério indispensável na análise comparativa. Drucker (1999) aponta que o sucesso 

organizacional está diretamente ligado a uma gestão eficaz dos processos, que deve ser liderada 

por equipes bem treinadas e alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa. A capacitação 

contínua e o apoio das lideranças são cruciais para a execução bem-sucedida dos processos e 

para a melhoria constante. 

Tais critérios foram aplicados a todos os processos com base em informações obtidas 

por meio de alinhamentos com as equipes realizadas em abril de 2025, além da análise de
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dados e documentos previamente disponibilizados. A seguir, detalha-se cada um dos critérios e 

os respectivos parâmetros de avaliação usados para mensuração da maturidade e eficácia dos 

processos estudados 

Melhorar um processo sem uma visão clara de onde se quer chegar e de onde a 

organização encontra-se é um equívoco. Para alcançar a melhoria progressiva, é essencial que 

existam pontos de referência examinados, ou seja, o ponto inicial (PONTO A) e o ponto final 

(PONTO B) devem ser claramente determinados. Esses pontos não apenas indicam a situação 

atual, mas também delimitam o tamanho do desafio e permitem uma visão precisa sobre quando 

o objetivo será alcançado. Como bem destacou Drucker (1999), se você não pode medir, você 

não pode gerenciar. Portanto, medir o desempenho de um processo é um passo fundamental 

para promovê-lo de forma eficaz e comparar os resultados internamente traz uma análise ainda 

mais assertiva. 

O sucesso de um processo operacional deve impactar positivamente os resultados 

estratégicos do negócio. Uma maneira assertiva de visualizar essa junção é por meio de uma 

"árvore de indicadores", onde os resultados, ao serem otimizados, têm a capacidade de 

alavancar o desempenho estratégico do negócio. De acordo com Kaplan e Norton (1996), a 

criação de uma ligação clara entre indicadores operacionais e objetivos estratégicos fortalece a 

execução da estratégia, tornando-a mais focada e mensurável. 

 

3.5 Lista de dores organizacionais 

A lista de dores organizacionais consiste na identificação sistemática dos principais 

pontos de insatisfação, gargalos, falhas e retrabalhos existentes no modelo atual de operação 

(AS IS), sendo uma ferramenta essencial dentro da etapa de diagnóstico empresarial. Sua 

construção é indispensável para o direcionamento eficiente das ações de melhoria, pois permite 

que a organização visualize, de forma clara e estruturada, onde estão seus maiores entraves 

operacionais. 

Segundo Harrington (1993), um bom processo começa com a identificação de seus 

problemas, o que reforça a importância de captar as dores diretamente do ambiente 

organizacional, com base em dados empíricos e não apenas em percepções subjetivas. A 

eficácia dessa ferramenta está, sobretudo, na sua capacidade de quantificação: mais do que listar 

problemas, é necessário mensurar sua frequência, impacto e gravidade. Essa análise
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cr²tica permite ¨ organiza­«o compreender ñquanto d·iò cada falha, o que facilita a prioriza­«o 

das ações corretivas com foco em impacto real. 

A abordagem proposta por Rummler e Brache (1994) também destaca que 

ñorganiza­»es n«o t°m problemas, processos t°mò. Isso implica em uma an§lise mais minuciosa 

do fluxo de atividades, compreendendo o processo sob a lógica de entradas, transformação e 

saídas, o que permite maior assertividade na identificação dos pontos críticos que 

comprometem os resultados estratégicos. A perspectiva sistêmica, nesse sentido, é 

imprescindível. 

A lista de dores torna-se, portanto, um recurso gerencial orientado à decisão estratégica, 

como afirmam Gonçalves (2000), ao enfatizar que as organizações de sucesso são aquelas que 

conseguem transformar suas fraquezas em oportunidades de melhoria contínua. Ou seja, ao 

reconhecer e registrar essas dores de forma estruturada, a empresa passa a desenvolver uma 

postura proativa frente aos seus desafios. 

Além disso, a metodologia Lean reintera essa lógica ao propor a eliminação de 

desperdícios e a valorização do fluxo de valor. Womack e Jones (2003) defendem que o 

primeiro passo para a melhoria é ver o desperdício, e a lista de dores funciona como instrumento 

de visibilidade sobre as ineficiências ocultas nos processos. 

Outro ponto relevante é destacado por Davenport (1994), ao afirmar que não se pode 

melhorar aquilo que não se entende. A clareza na identificação das dores é o que proporciona 

entendimento profundo do processo e permite que as melhorias sejam direcionadas com 

embasamento técnico, evitando ações superficiais e ineficazes. 

Por fim, a priorização dessas dores deve considerar não apenas sua frequência, mas 

também o impacto nos resultados do negócio. Segundo Hammer e Stanton (1999), as 

organizações devem medir o desempenho de seus processos em termos de resultados para o 

cliente. Logo, dores que afetam diretamente a experiência do cliente ou a entrega de valor 

devem receber atenção prioritária no plano de ação. 

Em síntese, a lista de dores organizacionais, quando construída com base em dados, 

visão sistêmica e mensuração precisa, é um dos pilares do diagnóstico empresarial. Ela fornece 

não apenas um retrato fiel da situação atual, mas também os insumos necessários para a 

transformação eficiente e estratégica dos processos. 
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3.6 Gestão de Processos de Negócio (BPM) 

O mapeamento de processos foi utilizado como ferramenta fundamental para 

compreender de forma sistêmica o funcionamento da organização. Segundo Crivellaro (2022), 

o mapeamento permite visualizar de maneira estruturada como as atividades se inter-

relacionam, possibilitando identificar gargalos, redundâncias e oportunidades de melhoria. 

Davenport (1994) complementa que os processos de negócio definem o relacionamento interno 

entre as áreas da empresa e afetam diretamente seu desempenho competitivo. 

 No presente estudo, o mapeamento foi empregado dentro da metodologia de diagnóstico 

empresarial, com foco na análise dos fluxos operacionais da clínica. Foram identificados 

processos primários (como atendimento clínico e diagnóstico), de apoio (marketing, recursos 

humanos e controle de estoque) e de gestão (análise de indicadores e planejamento estratégico), 

conforme Dumas et al. (2018), que defendem a importância do BPM como elo entre estratégia 

e operação. Essa estrutura permitiu evidenciar pontos críticos, como a falta de integração entre 

áreas e a ausência de formalização dos fluxos, o que dificultava a padronização das atividades 

e a mensuração de resultados. 

 

3.7 Matriz GUT  

A Matriz GUT foi utilizada como ferramenta de apoio à priorização das dores e gargalos 

identificados durante o diagnóstico organizacional. Desenvolvida por Kepner e Tregoe (1981), 

a técnica baseia-se em três critérios de análise, são eles gravidade, urgência e tendência que, 

combinados, permitem classificar os problemas de forma lógica e objetiva, auxiliando na 

definição das ações que devem ser tratadas com maior prioridade. 

 Segundo Maximiano (2011), a Matriz GUT é amplamente aplicada na gestão de 

processos e projetos por possibilitar a organização racional das demandas, evitando que os 

esforços de melhoria sejam direcionados a problemas de baixo impacto. Para cada situação 

identificada, são atribuídas notas de 1 a 5 para cada critério, sendo o resultado final obtido pelo 

produto entre eles. Essa sistematização gera uma hierarquização dos problemas conforme seu 

potencial de impacto e necessidade de resolução. 

 No presente estudo, a ferramenta foi empregada após o mapeamento dos processos e a 

identificação das principais dores organizacionais, servindo como instrumento de priorização 

para o plano de melhorias. As dores levantadas nas áreas de marketing, financeiro, recursos 

humanos e atendimento clínico foram avaliadas segundo sua gravidade sobre os resultados, a 

urgência de intervenção e a tendência de agravamento caso não houvesse correção. Assim, a 

 Matriz GUT permitiu direcionar o foco da gestão para os pontos críticos que mais 
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comprometiam a eficiência operacional e a satisfação dos clientes. 

 De acordo com Gonçalves (2000), a capacidade de priorizar adequadamente os 

problemas é um dos fatores que mais impactam a eficácia da gestão, garantindo que a 

organização concentre seus esforços onde há maior retorno. Portanto, o uso da Matriz GUT 

neste diagnóstico não apenas otimizou a alocação de recursos, mas também fortaleceu a tomada 

de decisão com base em critérios técnicos e mensuráveis, assegurando maior coerência às ações 

estratégicas da clínica. 

 

4. DIAGNÓSTICO EMPRESARIAL  

 

O diagnóstico empresarial é um instrumento fundamental para compreender com 

profundidade o funcionamento interno de uma organização, permitindo identificar falhas, 

ineficiências, riscos, potencialidades e oportunidades de melhoria. Para a empresa RISOS, esse 

diagnóstico foi estruturado como um produto técnico-tecnológico, desenvolvido com rigor 

metodológico e orientado à aplicação prática. Ele reúne análises detalhadas que oferecem uma 

visão clara e integrada dos processos, servindo como base para decisões estratégicas e para o 

aperfeiçoamento contínuo da gestão (SLACK; BRANDON-JONES, 2021; MARCONI; LAKATOS, 

2019).  

A metodologia adotada composta por oito etapas realizadas ao longo de 2025 

possibilitou combinar fundamentos teóricos, técnicas de coleta de dados e ferramentas de gestão 

de processos. Por meio de pesquisa bibliográfica, observações diretas, entrevistas, análise 

documental e modelagem, foi possível construir uma compreensão abrangente da realidade 

organizacional da RISOS. Essa abordagem estruturada permitiu gerar produtos analíticos 

essenciais, como a arquitetura de processos, o diagrama de escopo, a análise comparativa dos 

processos, a lista de dores organizacionais, a Matriz GUT para priorização de problemas, o 

mapeamento AS IS dos processos considerados críticos e, posteriormente, as proposições de 

melhorias representadas pelos fluxos TO BE (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2020; 

KANAANE, 2018).  

O resultado desse trabalho consolidou-se no Documento de Diagnóstico Empresarial da 

RISOS, que reúne todos esses elementos de forma clara, lógica e tecnicamente fundamentada. 

Nas páginas a seguir, o leitor encontrará a síntese completa das análises, os fluxogramas 

desenvolvidos, a interpretação dos achados e as melhorias recomendadas, construídas a partir 

da realidade observada e das melhores práticas de gestão de processos (SLACK; BRANDON-

JONES, 2021; FALCONI, 2019). Trata-se de um material que une rigor acadêmico, profundidade 

analítica e aplicabilidade imediata, oferecendo à empresa RISOS um guia sólido para sua 

evolução organizacional.
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