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RESUMO

No cenario organizacional, os processos decisorios assumem caracteristicas
relevantes que contribuem para a efetividade dos resultados esperados por serem
apoiados pela mentalidade de risco dos decisores e pelo modelo de gestdo da
organizacgao.Diante de tal cenario, a pesquisa desenvolvida em uma industria de
bens de consumo, no segmento de eletrodomésticos da linha branca sendo lider
de vendas nacional em dois modelos de produtos fornecidos, tem como objetivo
geral analisar o processo decisorio dos gestores de produgdo de uma industria de
produtos da linha branca, considerando os suportes da mentalidade de risco e do
modelo de gestdo adotado pela empresa. O estudo foi conduzido a partir dos
procedimentos de analise documental de procedimentos internos da empresa e
entrevistas com lideres de producdo de modo a atingir os objetivos especificos da
pesquisa. Como resultado da pesquisa, foi possivel identificar as caracteristicas do
processo decisério da empresa, a contribuicdo da mentalidade de risco a partir de
uma abordagem estruturada do gerenciamento de riscos adotado pela organizagao
e compreensido dos aspectos relacionados ao desenvolvimento desse processo

decisério incentivado pelo modelo de gestdo adotado pela organizagao.

Palavras-chave: Processo decisoério; Mentalidade de risco; Modelo de Gestao.



ABSTRACT

In the organizational scenario, decision-making processes assume relevant
characteristics that contribute to the effectiveness of the expected results, as they
are supported by the risk mentality of decision-makers and by the organization's
management model. In this scenario, research developed in a consumer goods
industry , in the white goods segment, being the national sales leader in two models
of supplied products, aims to analyze the decision-making process of production
managers of a white goods industry, considering the supports of the risk mentality
and the management model adopted by the company. The study was conducted
from the procedures of document analysis of the company's internal procedures
and interviews with production leaders in order to achieve the specific objectives of
the research. As a result of the research, it was possible to identify the
characteristics of the company's decision-making process, the contribution of the
risk mentality from a structured approach to risk management adopted by the
organization and an understanding of the aspects related to the development of this
decision-making process encouraged by the management model adopted by the

organization.

Keywords: Decision making process; Risk mentality; Management model
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1 INTRODUGAO

O contexto organizacional é caracterizado pela sua dindmica de mudancas e
incertezas. Visdo critica sistematica e analise de alternativas e tendéncias sao
fatores chaves para gestores que lidam com tomadas de decisbes diariamente,
iSso porque as empresas precisam agir de forma rapida e assertiva para manter o
ritmo de competitividade no mercado.

Esse desafio se reflete em uma rotina de resolugado de problemas comuns
nas organizagdes, seja para melhorar a experiéncia do cliente, para langar um
novo produto ou mesmo tratar falhas que impedem o atingimento dos objetivos da
organizagcdo. Todos esses exemplos sao situagbes que exigem uma tomada de
decisdo, no qual sao mais propensas a assertividade quando baseada em fatos e
dados (ABNT ISO 9000,2015).

Apesar de todo avango da tecnologia e suas contribuicdes para a gestao da
informagéo e para o desenvolvimento das organizagdes, 0os processos decisorios
nao sao em sua totalidade estruturados e muitos sao realizados em cenarios de
incertezas e escassez de recursos essenciais como tempo e informagao (SILVA,
2015). Nessa perspectiva, os agentes responsaveis por tais decisdes utilizam-se
da heuristica para seguir com o fluxo do processo decisério. (OLIVEIRA, 2015). No
entanto, para o sucesso dessas decisdes, essa caracteristica humana precisa estar
associada ao que as normas dos sistemas de gestdo da ISO definem mentalidade
de risco, o que ser compreendida como uma avaliagao preventiva dos efeitos da
incerteza, fundamental para a etapa de analise dos impactos no processo decisorio
(ABNT, 2015).

Nesse contexto organizacional, as habilidades de analise, pensamento
critico e resolugdo de problemas precisam ser competéncias em destaque nas
liderangas e ser disseminada para os demais colaboradores da empresa por meio
do modelo de gestdo, contribuindo com uma gestdo empresarial que consiga
responder as exigéncias do mercado em um ambiente turbulento e complexo na
era do conhecimento e globalizagdo. (PEREIRA; FONSECA,1997)
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1.1 Problema

E observando a complexidade dos processos decisérios que envolvem
fatores relacionados ao modelo de gestdo, cultura organizacional, gestdo da
informacéo e os padrbées do comportamento humano, que a pesquisa desenvolvida
em uma industria do segmento de bens de consumo, especializada na fabricacao e
comercializagdo de eletrodomésticos da linha branca, busca investigar: como o
processo decisorio dos gestores de produgdo de uma industria de linha branca é
apoiado pela mentalidade de risco e pelo modelo de gestdo adotado pela

empresa?

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é analisar o processo decisorio dos gestores
de producdo de uma industria de produtos da linha branca, considerando os
suportes da mentalidade de risco e do modelo de gestdo adotado pela empresa.

Para isso, foram definidos os seguindo objetivos especificos:

1.3 Objetivos especificos

e Descrever o processo decisério dos gestores de producdo de uma
industria de produtos da linha branca.

e Analisar a mentalidade de riscos incorporada ao processo decisoério
dos gestores de producdo de uma industria de produtos da linha
branca.

e Compreender as contribuicdées do modelo de gestdo da empresa e da
mentalidade de riscos para a tomada de decisdao no processo

produtivo de uma industria de produtos da linha branca.
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1.4 Justificativa

A eficiéncia de um processo decisério é fator determinante para os
resultados apresentados por uma empresa, pois transpassam todos os niveis
organizacionais. E por esse motivo que as organizacdes trabalham componentes
estratégicos e culturais que norteiam a tomada de decisdo como, por exemplo, a
definicdo de politicas, diretrizes e valores. O objeto desse estudo é uma industria
de grande porte localizada na regiao nordeste do pais, com mais de 35 anos de
atuacdo no mercado e ha 25 detém a certificacdo ISO 9001 do seu sistema de
gestdo que, neste trabalho, sera referenciada como Industria CE. A empresa
também atua com exportacdo de produtos para paises da América do Sul e é lider
nacional na venda de dois dos seus principais produtos.

A analise das caracteristicas desse processo decisério tera como foco as
areas produtivas, apresentando contribuicbes para as areas da Gestdo da
Qualidade e Consultoria Interna de RH da empresa, responsaveis pela avaliagao e
desenvolvimento do cenario interno da organizagao, pois auxilia na definicdo de
acdes e estratégias para o alcance dos resultados organizacionais. O estudo
também apresenta contribuicbes para o meio académico e organizacional com a
exploracao da aplicagdo pratica da mentalidade de risco no contexto de uma
empresa que detém a certificacdo do seu sistema de gestdo da qualidade
demonstrando caracteristicas do processo de abordagem de riscos que possam
servir de incentivos a outras empresas que busca a trabalhar a exceléncia
organizacional através do seu modelo de gestdo focado em processos e

resultados.
1.5 Descrigao metodologica
O trabalho apresentado € um estudo de caso desenvolvido em uma

empresa de grande porte, localizada no estado do Ceara. A pesquisa foi

desenvolvida com uma abordagem metodolégica qualitativa por meio de pesquisas
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documentais e entrevistas estruturadas, sendo submetidas a uma analise de

conteudo para atingimentos dos objetivos propostos pelo trabalho.

1.6 Apresentacao das proximas segoes

A estrutura do trabalho esta dividida em cinco seg¢des, na primeira secao é
apresentada a contextualizacdo do tema que fundamenta a pesquisa, expde o
problema de pesquisa e os objetivos deste estudo assim como a sua relevancia.
Na segunda sec¢ao, a exploragao do tema investigado é apresentada no referencial
tedrico com os estudos e publicagbes sobre 0 mesmo, servindo posteriormente de
embasamento para a interpretacdo e analise dos dados coletados. Na terceira
secao é apresentada a metodologia da pesquisa e suas caracteristicas. A quarta
secdao demonstra os resultados da coleta de dados e a interpretacdo a luz das
teorias abordadas no estudo. A quinta secao apresenta a conclusao e a eficacia do

estudo com a sinalizagédo dos objetivos alcangados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Caracterizagao do processo decisorio

O contexto organizacional contempla entre suas atividades basicas de
subsisténcia o processo decisorio que, segundo Simon (1970), esta presente em
toda organizagao, podendo ser explicado a luz do comportamento humano para
entender sobre a sistematica desse processo nas organizagdes.

Maximiano (2000), define que o processo decisorio sdo escolhas realizadas
para abordar resolucdo de problemas e oportunidades e destaca a importancia do
estudo tanto para compreensdo do trabalho gerencial quanto para o
desenvolvimento de pessoas capacitadas para desempenhar atividades de
natureza administrativas na organizagao.

As tomadas de decisdes sao atividades caracteristicas dos gestores sendo
executadas em fluxos sistematizados de processos, planejamentos para resolugao
de problemas ou na atuagédo de melhorias para alcance dos obijetivos pretendidos
pelas organizag¢des, no entanto, essa nao € uma atividade exclusiva de gestores,
pois os demais colaboradores da organizagdo também realizam tomadas de
decisdes em sua rotina de trabalho. Com isso, se torna papel do gestor garantir
que todas as decisbes tomadas na organizacdo sejam eficazes, por meio do
compartiihamento de conhecimento organizacional, treinamentos e sistemas de
informacdes que proporcionem acesso a informagdes que auxiliem a tomada de
decisdo (SILVA, 2015).

Sobre o processo de tomada de decisao formal, Choo (1953) ressalta que a
definicdo de regras e metodologias objetivam o esclarecimento necessario diante
de problemas complexos além de técnicas eficientes e confiaveis aprendidas com
a experiéncia que coordenam agbes e resultados dos diferentes grupos

organizacionais. O autor defende que:

Seguir rotinas e procedimentos pode institucionalizar certas visdes de
mundo, formar habitos de aquisi¢do e transmissdo de informacgdes, e
estabelecer valores e normas capazes de influenciar a maneira como a
organizagao lida com a escolha e a incerteza. (CHOO,1953, p.254)
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Silva (2015) destaca que a disposi¢cao de sistemas de informagdes
auxiliam na tomada de decisao e proporciona uma melhor exploragao das etapas
de andlise e interpretagdo das informacgdes. Considerando essa situagao, a
automatizagcdo das decisbes programadas com base em critérios definidos e
formulados por conhecimento prévios adquiridos com o processo decisorio,
permite um melhor controle e analise de riscos.

Sobre os tipos de decisdes tomadas pode-se destacar que elas séo
classificadas em programadas ou nao programadas, considerando o nivel de
conhecimento da organizagdo acerca dos cenarios vivenciados. As decisdes
programadas sao aquelas que possuem uma estruturacdo processual, uma
padronizagao e mapeamento do cenario, realizado previamente para que diante
destas situagdes o decisor tenha um melhor direcionamento. Tais decisdes sao
vivenciadas no dia a dia e contam com um processo estruturado para apoiar essa
rotina com base no aprendizado gerado dessas decisdes. As decisdes nao
programadas sao processos que exigem acao inteligente de analise critica para
cada situagao, a criatividade e visao sistémica sao habilidades necessarias para
esse tipo de deciséo (SILVA, 2015). Cenarios inéditos ou de alta complexibilidade
requerem decisdes ndo programadas, mas com o processo de aprendizagem é
possivel, em alguns casos, gerar uma padronizagao e essa decisdo torna-se
programada.

Sobre as fases do processo decisério, Maximiano (2000) aborda que ocorre
em quatro fases, sendo elas: identificacdo dos problemas ou oportunidades, o

diagndstico, a geragao de alternativas, analises e deciséo final.
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Figura 01: Fases do processo decisorio.

Decisio Avaliacio, julgamento,
@ comparacao e escolha de
' ' alternativas.

Geracgio de Processo de criar formas
© alternativas de resolver o problema
= ou aproveitar a

' oportunidade.
Diagnéstico Andlise do problema ou
@ oportunidade; tentativa
=/ de compreender a
' situacao.
Identificacdo Situagdo de frustragao,
@ do problema interesse, desafio,
ou oportunidade | curiosidade ou
irritacdo.

Fonte: Maximiano (2000, pag. 148)

A identificagdo do problema ou oportunidade inicia-se quando é constatado
um desvio na situacdo padronizada, no caso de um problema, ou quando se
percebe um interesse ou curiosidade de melhorar uma situagcdo ou estado padrao,
passando a ser estas situacdes o objetivo final desse processo. Em seguida, na
fase do diagnéstico, sdo realizadas coletas de informagbes para esclarecer a
problematica ou oportunidade, de modo a compreender se a decisao tomada sera
estruturada ou n&o. Na etapa seguinte, a geragao das alternativas explora o curso
das acgdes, levantamento mais detalhado do que pode ser feito para o atingimento
do objetivo proposto, a seguir, observamos a etapa de analises, onde sao julgadas
as opcgoes e efeitos que estas possam apresentar para ser finalmente tomada a
decisao final (MAXIMIANO,2000).

Apesar da associagao estruturada de forma simples, o processo decisorio
apresenta caracteristicas complexas, pois tanto no levantamento das alternativas
quanto no julgamento das opgdes, a racionalidade limitada abordada por Simon
(1970) explica o porqué da escolha por otimizagdo de recursos em vez da
maximizacao de resultados, considerando que as decisdes sao influenciadas por
experiéncias, conhecimentos e fatores relacionados ao ambiente onde o decisor

esta inserido.
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2.1.1 Fatores criticos para tomada de decisdo assertiva

A compreensdo sobre a complexidade do processo decisorio pode ser
explicada por meio dos fatores que afetam a tomada de decisdo, sendo eles:
tempo, ética, informacgao, percepgao, competéncia, propensao a riscos, recursos e
inteligéncia (MAXIMIANO, 2000).

De uma forma geral, podemos entender que a percepgao é capacidade do
decisor reconhecer que a situagdo de oportunidade ou resolucdo de problema
precisa ser trabalhada e ela depende dos valores, habitos, conhecimentos e
sensibilidade dos decisores (CHIAVENATO, 2003). Ja a competéncia é uma
caracteristica variavel em cada tipo de situacédo, ela é fator determinante para
definir se uma decisao sera unilateral ou participativa.

Outro fator condicionante para os processos decisorios € o tempo, a
escassez deste gera um aumento de pressao aos decisores, que precisam
apresentar o mais breve possivel a execucao das fases do processo decisorio com
eficacia. No entanto, é possivel observar a existéncia de uma relagdo diretamente
proporcional nos fatores tempo versus alternativas: quanto menor € o tempo
disponibilizado para esse processo, menor sao as alternativas avaliadas, a coleta
de informagdes para a decisdo pode nao apresentar dados suficientes para um
julgamento sobre a melhor decisdo (MORITZ, 2010).

A disponibilidade ou indisponibilidade de recursos, principalmente de
natureza financeira, € um fator direcionador nos processos decisorios. Pois, pode
resultar em uma maior busca por alternativas ou mesmo reduzi-las. Em muitos
casos, € observando esse fator que gestores baseiam suas decisdes, assumindo
ou nao algum risco, e atuam na resolugao de problemas.

As questdes éticas também estdo presentes nos processos decisorios, 0s
valores pessoais dos agentes decisores contribuem na etapa de julgamento das
alternativas, por isso as empresas atuam na selegéo de profissionais com valores
culturais comuns aos da organizagdo, além de definir politicas e pilares
comportamentais para nortear as decisdes a serem tomadas nas organizagdes.

A informacdo é o elemento de transformacdo do processo decisoério. Os

dados de entrada sdo coletados, analisados e resultam em uma série de
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informagdes gerando conhecimento para tomada de uma agéo inteligente, uma
decisao (LOUSADA, VALENTIM, 2011).

Por fim, temos a propensao a riscos, ou o apetite a risco, que pode ser
compreendido como o nivel de cenarios de incerteza que um decisor consegue
assumir considerando uma analise dos impactos daquela decisao tomada.

Esses fatores estdo diretamente interligados e assumem influéncia
significativa nos agentes decisores, por isso, a identificacdo de um desequilibrio
atenuado em algum ou varios destes condicionantes assinalados, gera uma
propensao ao insucesso das decisoes.

A efetividade na execugao das fases do processo decisorio também esta
relacionado ao sucesso das decisbes tomadas nas organizagdes, Maximiano
(2000, p.157) ressalta que a definicAo de recursos conceituais como as
ferramentas de gestdo e solugao de problemas foram estruturados para auxiliar os
processos decisorios nas organizagdes.

A figura 02, relaciona como essas ferramentas podem ser aplicadas em
cada uma das fases do processo decisorio.

Figura 02: Fases e técnicas do processo estruturado de tomar decisdes

PERGUNTAS ETAPAS | TécNicas

* Como implemen- | = Explicitacio e
tar a escolha? ponderacao de

+ Qual alternativa DECISAQ critérios.
¢ melhor? * Andlise do campo

* Quais suas ' ! de forgas.
vantagens e ikp o » Analise de
desvantagens? | wvantagens/

* Quais as ALTERNATIVAS desvantagens.
alternativas? | * Arvore de

| decisdes.

* Quais os * Paradigma de
objetivas da | . Rubinstein.
decisdo? ] DIAGNUSTICO * Diagrama de

* Quais as | Ishikawa.
prioridades? = Andlise de

* Quais as causas? : urgéncia e

* Qual o problema PROBLEMA importdncia.
ou oportunidade? OU OPOR- * Principio de

TUNIDADE Pareto.
LEVANTAMENTO DE INFORMA(;(-)ES

Fonte: Maximiano (2000, p.158)
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A relacdo entre as etapas e as ferramentas indicadas por Maximiano (2000)
demonstram como responder as perguntas pertinentes do processo decisorio,

desde o levantamento de informacdes até a decisao final.

2.1.2 Lideranca e a tomada de decisao

Um dos aspectos fundamental da lideranca é a capacidade de influenciar e
mobilizar pessoas para execugcdo de atividades em prol dos objetivos
organizacionais, sendo necessario prover condi¢des para garantir que agdes
adotadas pelos colaboradores estejam alinhadas com as politicas e procedimentos
da organizagao. No tocante ao processo decisorio, € papel do gestor incentivar o
desenvolvimento de competéncias e habilidades de seus colaboradores para as
tomadas de decisdes e solugcdes de problemas que se apresentam na rotina de
trabalho, observando o nivel de conhecimento e hierarquico requerido para as
decisoes.

Sobre as habilidades a serem incentivadas, o Forum Econémico Mundial de
2020, destacou 20 habilidades em alta até 2025, considerando o contexto
tecnologico cada vez mais inserido nas organizagdes. Dentre as habilidades

citadas, podemos destacar:

e Pensamento analitico e inovagao

e Aprendizagem ativa e estratégias de aprendizado
e Resolucdo de problemas

e Pensamento critico

e Uso, monitoramento e controle de tecnologias

e Raciocinio logico

Tais habilidades estdo relacionadas as fases do processo decisério e desta forma
apresentam contribuicdes para sua eficacia.
Nos fatores relacionados ao sucesso das tomadas de decisdes citados no

topico 2.2, foi sinalizado a inteligéncia. Define-se “inteligéncia” como “habilidade
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para entender e solucionar adversidades ou problemas, adaptando-se a
circunstancias novas” (INTELIGENCIA, 2021). A exposicdo deste conceito é
relevante para compreender como ocorre a aprendizagem no processo decisoério e
como as liderangas podem apoiar. Observando as fases da tomada de deciséo, é
importante destacar que a aprendizagem ocorre no momento da avaliagdo dos
resultados das decisbes tomadas e nao havendo o atingimento do objetivo
proposto com as agdes estabelecidas, as analises sao feitas e novas decisdes sao

tomadas, ou seja, o PDCA desse processo volta a girar.

Figura 03: Ciclo PDCA.

Padronizagao
| Analise dos desvios e
: Implantacdo de
| Agdes Corretivas

e l
. C

Verificagao dos

Identificacao do Problema e
Definicao de Meta

Analise de Fendmeno

Analise de Processo

B Plano de Agao

Execugao do Plano
de Acao

ACOMPANHAMENTQ DOS RESULTADOS

Resultados e das
Acoes

Fonte: Grupo MFM, 2018

Sobre a verificagdo dos resultados, Drucker (2017) ressalta que esse
acompanhamento permite menor impacto nos objetivos, pois o redimensionamento
rapido da tratativa reduz os efeitos indesejados da acao ineficaz.

Assim sendo, a velocidade de transformagdes nas organizagdes gera a
necessidade de descentralizar as informagdes da organizagdo, os modelos de
gestores autocratico e centralizadores representam um perfil ineficaz de gestao, a
transferéncia do poder de decisdo para todos os funcionarios torna-se cada vez

mais presente nos modelos de gestdo organizacional (SILVA, 2015). Em
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decorréncia desses cenarios cada vez mais desafiadores as empresas buscam

trabalhar novas abordagens de processos e novos modelos de gestéo.

2.2 Gestao de riscos nos sistemas de gestao

Presente em todas as atividades humanas, o conceito risco pode ser
compreendido acerca da perspectiva de algo que ndo € dotado de certeza, ou
como a Norma ISO 31000:2018 de diretrizes para a gestao de risco (2018, p.01)
define, “risco € o efeito da incerteza nos objetivos”. Apesar da sua ampla
associacdo na area das ciéncias econdmicas, o risco tem relagdo com diversos
fatores de impacto, como: ambientais, imagem, qualidade, legal, operacionais,
financeiro, mercado, seguranga e saude. Em todos esses fatores a analise do risco
€ realizada a partir da probabilidade de ocorréncia e o impacto que esta possa
gerar.

A gestdo de riscos tornou-se um importante instrumento que atua nos
eventos que possam gerar impactos, positivos ou negativos, nos objetivos e metas
institucionais, por isso é necessaria sua aplicacdo em todos 0s niveis e processos
das organizagbes. Nesse cenario, o gerenciamento de riscos, que sintetiza os
processos necessarios para controle desses potenciais eventos, deve ser
compreendido como o exercicio de identificar e atuar, principalmente quando esse
efeito assume um carater negativo. Essa atuacao objetiva a busca de respostas
adequadas para a situacdo identificada, considerando os contextos internos e

externos, sendo tais respostas caracterizadas por agdes preventivas (INPI, 2018,
p.7).

Para a atuacado eficiente do processo de gestdo de riscos sao definidas
atividades essenciais para tal aplicacdo sendo elas: a comunicacdo e consulta,
definicdo do contexto, o processo de avaliagao dos riscos, o tratamento, o registro
e por fim o monitoramento e analise critica. Tal processo demonstra grande

similaridade com a abordagem de processo do ciclo PDCA.
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Conforme abordado na ISO 31000:2015 sobre o processo de gestdo de

riscos:

Convém que o processo de gestdo de riscos seja parte integrante da
gestdo e da tomada de decisdo e seja integrado na estrutura, operacéo e
processos da organizacdo. Pode ser aplicado nos niveis estratégicos,
operacional, de programas ou de projetos. (ABNT, 2018, p.9)

A figura 04, apresentada na ISO 31000:2018 (ABNT, 2018, p.9) mostra como
as etapas do processo de gestdo se relacionam. Tal compreensao é fundamental

para a condugao do gerenciamento de riscos nos processos.

Figura 04: Processo de gestéo de risco

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto,
critério

Processo de
avaliacdo de riscos

Identificacdo
de riscos
Anélise
de riscos
Avaliagdo
de riscos

Tratamento
de riscos

Comunicag3o e consulta

Monitoramento e analise critica

Registro e relato

Fonte: ABNT ISO31000, 2018

Diante do que foi exposto, compreende-se que o gerenciamento de riscos
requer controles estruturados que possibilitam o acompanhamento de indicadores
de desenvolvimento e qualidade, além de definicbes claras quanto aos

procedimentos a serem cumpridos nas etapas desse processo (INPI, 2018).

O gerenciamento de riscos associado ao sistema de gestdo consolidado

contribui para eficacia e eficiéncia das organizagées no atingimento dos seus
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resultados esperados. Pensar na abordagem de processos com foco em riscos
envolve compreender ndo somente a gestdo desses processos, mas as politicas e

os direcionamentos estratégicos que estdo na definicdo do contexto organizacional.

2.2.1 Mentalidade de risco nas organizagoes

Com a entrada do conceito de riscos nas normas de sistema de gestao, as
organizagbes que detém certificagdo nas normas ISO 9001, ISO 14001, por
exemplo, além das empresas que utilizam os requisitos e diretrizes para
modelagem 0s seus processos, vivenciam o desafio de trabalhar o conceito da
mentalidade de risco associada a cultura organizacional. A ISO 9001:2015, a
norma com maior numero de certificados validos mundialmente segundo os
resultados da ISO Survey 2020, aborda que a mentalidade de risco apresenta
contribuicdo para avaliagcao preventiva de situagcdes da rotina que possam afetar os
resultados de planejamento estratégico da empresa. Com isso, sdo tomadas
decisdes nos niveis hierarquicos organizacionais que se propde minimizar os riscos
de efeitos negativos e maximizar riscos de efeitos positivos, também conhecidos

por oportunidades.

O pensamento baseado em risco, ou mentalidade de risco como é
conhecido no contexto da gestao da qualidade, deve se tornar uma parte integrante
da cultura organizacional. Das contribuicbes que a mentalidade de risco pode

apresentar para a organizagdo podemos destacar:

a) Garante a consisténcia da qualidade dos produtos e servicos;
b) Estabelecer uma cultura pré-ativa de prevengao e melhoria;

c) Aumenta a confianga e satisfagao do cliente.

Apesar da recente inclusdo da tematica nas normas ISO, a gestao de riscos
€ inerente aos processos organizacionais, pois esta associada as tomadas de
decisdes nas etapas de analises de riscos das alternativas a serem escolhidas. Por
esse motivo, essa percepcdo nao é restrita somente a alta diregdo, mas €

necessaria em todos os niveis organizacionais para contribuir com um sistema de
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gestao eficaz. Com base nisso, a ABNT NBR ISO 9001 (2015 p.3) estabelece ser
papel da alta diregdo "demonstrar lideranca e comprometimento com relagdo ao
sistema de gestdo da qualidade promovendo o uso da abordagem de processo e
da mentalidade de risco”. Dessa forma, o papel da lideranga é fator decisivo para o

desenvolvimento da mentalidade de risco nas organizagdes.

Carpinetti; Gerolamo (2016) abordam que, independente do tipo e tamanho
da empresa, o planejamento organizacional para atendimento das expectativas e
necessidades das partes interessadas envolve o desenvolvimento de uma
percepcao de risco. O desenvolvimento desse pensamento baseado em riscos,
apresenta-se como fator complementar de um dos principios da gestdo da
qualidade abordados pela ISO 9001:2015, decisbes baseadas em fatos e dados,
que se apoia na ideia do levantamento de informacdes que, analisadas de forma
estratégicas com apoio de ferramentas de gestdo de riscos, auxiliam os processos
decisoérios (ABNT,2015).

2.2.2 Ferramentas de gerenciamento de riscos

Referente a aplicagdo da gestdo de riscos no contexto organizacional, a
ABNT NBR ISO/IEC 31010 (2012, p.3) ressalta a necessidade de abordar a
tematica da mentalidade de risco no ambiente externo e interno com a definicdo de
parametros basicos para determina o escopo e critérios do processo. Por esse
motivo, a escolha da ferramenta de gerenciamento de riscos deve considerar a

maturidade da organizagao sobre a tematica.

As principais ferramentas do processo de gerenciamento de riscos
destacadas na norma ABNT NBR ISO/IEC 31010 s&o:

e Entrevistas estruturadas ou e Estudo de perigos e
semi-estruturada operabilidade (HAZOP)

e Listas de verificagao: e Andlise de perigos e pontos

e Analise preliminar de perigos criticos de controle (APPCC)
(APP) e Avaliagao de risco ambiental

e Técnica estruturada “E se”



e Analise de cenarios Analise de
impactos no negocio

e Analise de causa-raiz

e Analise de modos de falha e
efeito

e Analise de arvore de falhas

e Analise de arvore de eventos

e Analise de causa e
consequéncia

e Analise de causa e efeito

camadas de

protecao (LOPA)

e Anadlise de
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e Arvore de decisées

e Analise da confiabilidade
humana

e Analise Bow tie

e Manutencéao centrada em
confiabilidade

e Ferramentas e técnicas

e Processo de avaliagcdo de

riscos

De Cicco (2021, p.8) define que maturidade de riscos “representa o grau de

adogao e aplicagao, por parte da diregdo, de uma abordagem de gestdo de riscos

robusta, conforme planejada, em toda a organizagao”, de modo a cumprir com as

etapas do processo de gestdo de riscos. Sobre a classificagdo da maturidade de

riscos, DE CICCO (2021) aborda os graus e caracteristicas conforme tabela:

Quadro 01: Maturidade de riscos

GRAU DE MATURIDADE DE RISCOS | CARACTERISTICAS

Ingénuo Nenhuma abordagem formal
desenvolvida para a gestao de riscos.

Consciente Abordagem para a Gestao de Riscos
dispersa.

Definido Estratégia e politicas implementadas e
comunicadas, apetite por riscos
definidos.

Gerenciado Abordagem corporativa para a Gestéo
de Riscos, desenvolvida e comunicada.

Habilitado Gestdo de riscos e controles internos

totalmente incorporados as operacdes.

Fonte: Adaptado de DE CICCO (2021)
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Com base, no exposto e nos desafios que envolvem a gestdo de riscos e
tomada de decisdo, € possivel compreender a importancia das organizagdes
trabalharem com um modelo de gestdo adaptado a realidade do seu contexto

interno e objetivos organizacionais.

2.3 Modelo de gestao

O modelo de gestdo de uma organizagdo representa um conjunto de
estruturas moldadas a partir das crengas, valores e missdo organizacional. Esse
modelo é estruturado pela necessidade de realizacdo de tomadas de decisdo que
mantenham em equilibrio dos objetivos, os recursos e as atividades empresariais
(SOUSA, 2013).

Sobre as crengas e valores, Tachizawa (2000, p.41) explica serem padrdes
éticos e comportamentais que apresentam contribuicbes para o direcionamento das
acdes nas empresas, sendo comparada a uma ideologia “com conotagcdes
exclusivamente internas a organizagdo, ndo sendo, necessariamente, dependente
de variaveis externas, de analises ambientais ou do ramo de atuacéo, posto que os

valores ambientais”.

Para Peleias(1992, p. 31), o modelo de gestdo “(...) encontra-se dentro do
grupo dos modelos simbdlicos, no subgrupo conceitual, uma vez que pode ser
representado de forma oral/verbal ou escrito, resultante das crencas e dos valores

dos proprietarios e/ou principais executivos de uma empresa”.

Em uma visdo mais contemporanea, os modelos de gestdo contribuem para
o entendimento das relagdes que ocorrem em um sistema de gestdo. A ABNT ISO
9001 (2015) aborda que o sistema de gestdo compreende atividades pelas quais a
organizagédo identifica seus objetivos e determina os processos e recursos
necessarios para alcancar os resultados desejados por meio da interacdo dos
processos. Com isso, o0 modelo de gestao é fator de influéncia na sustentabilidade e

na competitividade do negocio.

Pereira; Santos (2001, p. 46) concluem que modelo de gestao, “(...) consiste

no corpo de conhecimento, compreendido como o conjunto de principios, técnicas e
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explicagbes, que orientam a concepgao e o modo de funcionamento de todos os

elementos constituintes de uma organizagao”.

Guerreiro (1989, p. 230) caracteriza modelo de gestdo como um subsistema
do sistema institucional, correspondendo a um conjunto principios a serem

observados que assegurem:

“a.a reducgao do risco do empreendimento no cumprimento da misséo e a
garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos os
sentidos;

b.o estabelecimento de uma estrutura de operagao adequada que possibilite
o suporte requerido as suas atividades;

c.a orientagdo geral dos esforgos através de um estilo e filosofia de trabalho
que criem atitudes construtivas;

d.a adogao de um clima motivador e o engajamento de todos, principalmente
dos gestores, em torno dos objetivos da empresa e das atividades;

e.a afericdo se a empresa esta cumprindo a sua missao ou nao, se foi feito o
que deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforcos, e se, o0 que
ndo foi, esta sendo corrigido ou aperfeicoado; relativas aos ambientes
externo, interno e sua tendéncias, do resultado da avaliagdo de planos
alternativos de agéo.”

Sobre as caracteristicas dos modelos, PARISI (1999, p. 264) destaca que os
principios que caracterizam tais modelos sao: “poder e responsabilidade; estilo de
gestao; postura; papel; processo de gestao; e critério de avaliagdo de desempenho”.

Explorando o conceito desses principios, podemos destacar:

e Poder e responsabilidade: refere-se a relacdo entre o gestor e as atividades
operacionais que o mesmo fica a frente;

e Estilo de gestdo: estar relacionado a abordagem de condugdo entre os
gestores e demais colaboradores da empresa;

e Postura: é relacionado ao comportamento esperado do gestor;

e Processo de gestdo: € a forma de estruturagdo do processo decisorio em
etapas coordenadas para garantir a eficacia e a eficiéncia das decisdes
(CRUZ,1991, p. 48);

e Critério de avaliacao de desempenho: é o objetivo e abordagem da gestao,

podemos citar gestao por processos, gestao por resultados e etc.

E relevante destacar que os tipos de modelo de gestdo observado nas

organizagdes sdo moldados conforme contexto historicos, politicos e sociais. Esses
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contextos externos exercem contribuicdo nas caracteristicas do contexto interno
adotados pelas organizagdes. Os termos relacionados aos modelos de gestao 1.0
gestdo 2.0 e gestdo 3.0 representam a evolugdo dos modelos de gestdo adotados
pelas organizagbes considerando mudangas de contexto externo. Dentre as
caracteristicas desses modelos pode-se destacar:

e Gestdo 1.0: modelo de gestado caracterizado pelo comando e controle, onde o
poder de decisao € verticalizada.

e Gestdo 2.0: modelo de gestdo caracterizado pela aplicagédo de ferramentas
de planejamento e analise, decisdes permanecem verticalizadas e os termos
qualidade e eficiéncia ganham destaque nesse cenario de gestao.

e Gestdo 3.0: modelo de gestado participativa proporcionando e valorizando as
pessoas, gerando envolvimento dela com as tomadas de decisbes e

resultados.

Essas mudancas de contexto externo que resultam nas evolugdes dos
modelos de gestdo sé&o os grandes desafios das organizagdes, pois necessitam de
agilidade na adaptagcédo dos seus processos decisorios e na preparagao da equipe

que o conduzira a fim de garantir o alcance dos objetivos organizacionais.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este topico apresenta a metodologia de pesquisa aplicada para atingimento
dos objetivos do estudo. Neste, é apresentado, primeiramente, a classificacdo da
pesquisa, depois as técnicas de pesquisa (3.2), seguida da apresentagcdo dos
instrumentos de pesquisa (3.3), /6cus e contexto da pesquisa (3.4), finalizando com
a apresentagao dos sujeitos da pesquisa (3.5) e técnicas de apresentacao e analise

dos resultados (3.6).

A pesquisa cientifica pode ser expressa como um processo de analise critica
de forma sistematizada que objetiva conhecer ou reconhecer novos olhares a sobre
uma area de conhecimento, assim Lakatos (2003, p.155) define a pesquisa sendo
“(..)Jum procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para

descobrir verdades parciais”

3.1 Classificagao da pesquisa

A pesquisa realizada na empresa renomeada de Industria CE que, busca
compreender as caracteristicas do processo decisorio e a contribuicdo da
mentalidade de risco e do modelo de gestdo adotado pela organizagdo, se
caracteriza quanto a sua abordagem como qualitativa. Segundo Gerhardt e Silveira
(2009, p.32) esse tipo de pesquisa busca a compreensdo de um grupo ou de uma
organizagado objetivando responder o porqué das coisas, sem quantificar valores
para apurar evidéncias dos fatos. Quanto a natureza, a pesquisa é classificada
como aplicada. Conforme abordado por Gerhardt e Silveira, (2009, p.35) este tipo
de pesquisa tem como objetivo “gerar conhecimentos para aplicagdo pratica,
dirigidos a solugcao de problemas especificos". Envolve verdades e interesses
locais”. Do ponto de vista de seus objetivos, a mesma €& caracterizada como
pesquisa descritiva que, conforme definido por Prodanov (2003, p.52) o pesquisador
busca registrar e descrever os fatos observados sem gerar interferéncias no
ambiente estudado procurando compreender a natureza, caracteristicas, causa e

relagbes com outros fatos, utilizando-se a técnica de analise documental das
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entrevistas para alcance dos objetivos do estudo. Para tanto, a pesquisa sera

conduzida por procedimento de pesquisa de analise documental e estudo de caso.

3.2 Técnicas de pesquisa

Para desenvolvimento da pesquisa foram adotadas técnicas de analise

documental e entrevistas. A analise documental aplicada teve como objetivo os

procedimentos internos da empresa que descrevem o0s processos decisorios

estruturados, o processo de gerenciamento de riscos e as diretrizes do modelo de

gestado. A aplicagao da técnica ocorreu em 03 etapas:

e Pré-analise: Definicdo dos objetivos da pesquisa documental e selecéo das

documentagdes aplicaveis aos objetivos;

Objetivos da pesquisa documental:

2
%

Compreender como sado documentadas as decisbes estruturadas na
organizagao;

Identificar quais documentagcbes apoiam as decisbes do tipo
operacional;

Verificar como as autoridades e responsabilidades nos processos
decisorios da operacao estao definidas;

Identificar como esta definido a execugao da retroalimentacdo das
decisdes tomadas;

Verificar em quais processos sdo abordados o gerenciamento de
riscos na organizagao;

Identificar as caracteristicas e estruturacdo do modelo gestao de estao

na organizacgao.

A selegdao desses documentos procedeu pela indicagdo da gestora do

Sistema de Gestdo da Qualidade, area que acompanhada o gerenciamento de

riscos tatico e operacionais da organizagcdo, garante o controle das informacdes

documentadas na empresa e contribui com trabalhos colaborativos junto a area de
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Recursos Humanos para processo de desenvolvimento do modelo de gestdo.

Também foram analisados os documentos citados pelos lideres durante a entrevista.

e Organizagao: Etapa de organizagado e classificagdo de documentos. Nesta

etapa as documentacdes foram ordenadas conforme quadro 02.

Quadro 02: Listagem dos documentos selecionados.

Tipo do | Nome do documento Cédigo | Revisdao | Temas da pesquisa
documento relacionados

Manual da | Manual do sistema de gestéo MQ.APO. | REV.31 Modelo de Gestéo, mentalidade
Qualidade 0001 de riscos e processos decisorios.
Manual da | Manual da UGB MQ.APO. | REV. 03 Modelo de Gestao e processos
Qualidade 0019 decisorios

Manual da | Manual de Responsabilidade socio | MQ.APO. | REV.00 Modelo de Gestdo, mentalidade
Qualidade empresarial 0021 de riscos e processos decisorios.
Procedimento Controle de informagdes | PG.APO. | REV.19 Processos decisorios.

de gestao documentadas 003

Procedimento Acéo corretiva PG.APO. | REV.10 Mentalidade de riscos e
de gestao 004 processos decisorios
Procedimento Analise Critica PG.APO. | REV.07 Modelo de Gestao, mentalidade
de gestéo 001 de riscos e processos decisorios.
Procedimento Procedimento de Mudancgas PG.APO. | REV.01 Mentalidade de riscos e
de gestédo 0020 processos decisorios.
Procedimento Gerenciamento de Riscos PG.APO. | REV.01 Mentalidade de riscos e
de gestao 0021 processos decisorios.

Instrugéo Concesséo Interna IAD.APO. | REV.00 Mentalidade de riscos e
Administrativa 0200 processos decisorios.

Instrucéo Desvio de Especificagéo IAD.APO. | REV.00 Mentalidade de riscos e
Administrativa 0201 processos decisorios.

Fonte: Elaborado pela autora do texto.

e Analise: Interpretacdo das informagdes e associacdo com os objetivos. As

saidas dessa etapa serao apresentadas do tépico analise de resultados.

Sobre as entrevistas, Gill (2002) ressalta que a técnica apresenta uma maior
flexibilidade de aplicacdo, podendo ser conduzida de maneira estrutura ou nao
estruturada, cabendo ao pesquisador a condugédo das perguntas para atingimento
dos dados que deseja coletar. E importante destacar que essa é uma técnica de

coleta ativa, onde o pesquisador realiza uma interacdo com o entrevistado sendo
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necessario observar as habilidades comunicativas do pesquisador quanto a

conducao.

As entrevistas foram conduzidas presencialmente no més de agosto/2021
com os participantes e tiveram duracdo média de 40 minutos. Para garantir a
confidencialidade das informagdes e preservar a identidade dos entrevistados,
optou-se por nomea-los de lideres Aa D.

Para realizacdo da analise dos dados obtidos pelas entrevistas e analise
documental foi aplicado a técnica da analise de conteudo. Apds as transcrigdes,
emergiram as seguintes categorias de analise:

1. Caracteristicas do processo decisoérios na area operacional;
2. A mentalidade de riscos nos processos operacionais;
3. Contribuicdo do modelo de gestdo e mentalidade de risco para os

processos decisorios.

3.3 Instrumento de pesquisa

Para conducdo das entrevistas estruturadas, foi elaborado um roteiro de
entrevista estruturado que contou com 14 perguntas abertas relacionadas com os
objetivos da pesquisa (APENDICE A). O mesmo esta dividido em 3 secdes:

1. Identificagdo do perfil do entrevistado;

2. Perguntas abertas relacionadas direcionadas aos objetivos especificos
da pesquisa,;

3. Comentarios gerais do entrevistado que possam contribuir com
estudo.

A analise documental foi realizada com apoio de fichas documentais
(APENDICE B) que relacionava partes do texto com as categorias de andlise da
entrevista, apresentadas no tépico 3.2.Moresi (2013, p.38) afirma que a aplicagao
de fichas permite ao pesquisador a identificagdo das obras lidas, analise de seu
conteudo, anotacbes de citacbes, elaboracdo de criticas e localizagdo das

informagdes lidas consideradas importantes.
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Para demonstrar a relagcdo dos instrumentos de pesquisa utilizados com o

atendimento dos objetivos especificos, o Quadro 03 foi compilado com os blocos de

analise documental.

Quadro 03: Blocos de analise documental

Objetivos Tipo de coleta Itens do Documentos analisados
Especificos roteiro
Descrever o processo decisorio dos Manuais da Qualidade (MQ);
gestores de produgédo de uma industria Entrevista/ Procedimentos de Gestao
de produtos da linha branca. Pesquisa 1a5 (PG);
documental Instrucdes  administrativas
(IAD);
Analisar a mentalidade de riscos Manuais da Qualidade (MQ);
incorporada ao processo decisorio dos Entrevista/ Procedimentos de
gestores de produgédo de uma industria Pesquisa 6a9 Gestao(PG);
de produtos da linha branca. documental Instrugbes  Administrativas
(IAD);
Compreender as contribuicbes do . Manuais da Qualidade (MQ);
modelo de gestdo da empresa e da Entrevista/ :
. . . Procedimentos de
mentalidade de riscos para a tomada de Pesquisa 10a14 ~ )
L . Gestao(PG);
decisdo no processo produtivo de uma documental

industria de produtos da linha branca.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado pelo quadro 03, para cada objetivo foram definidas

perguntas especificas no roteiro de entrevista e selecionados documentos para

reforgar a compreenséo dos conceitos debatidos junto aos entrevistados.

3.4 Locus e contexto da pesquisa

O estudo de caso foi realizado em uma industria do setor de bens consumo,

especializada em fabricacdo de produtos da linha branca, com mais de 50 anos de

atuagdo no mercado. A empresa esta localizada na regido nordeste do pais, no

estado do Ceara, possui uma filial administrativa em Sao Paulo e atua com a venda

de produtos em todo mercado nacional, detendo em sua carteira de clientes os

grandes varejistas do pais atendendo também a clientes em paises na Ameérica do

Sul.
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A empresa que neste trabalho chamaremos Industria CE, de modo a
preservar a imagem da empresa e seus colaboradores, possui sociedade andénima e
capital fechado, e faz parte de um dos grandes conglomerados da regigo. E valido
destacar, que a empresa possui a certificagcdo do seu sistema de gestdo da
qualidade pela norma 1SO9001 a mais de 25 anos, em 1995, ano da primeira
certificacdo do Sistema de Gestdo, a empresa se destacou como a primeira
industria no Ceara a obter certificacdo do seu Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ). Em 2018, a empresa passou pelo upgrade da versao atual da
ISO9001:2015, e desde entdo trabalha junto ao corpo de gestores no atendimento
aos requisitos aplicaveis da norma. Atualmente, um dos principais desafios trazidos
pela nova abordagem da ISO9001 esta sendo o desenvolvimento da mentalidade de
risco, considerando fator primordial no planejamento de processos e produtos nas
empresas.

Com mais de 2800 trabalhadores, diretos e indiretos atuando em suas
operacgdes, a empresa conta com 03 parques fabris totalizando um area de 90 mil
metros quadrados, responsavel pela fabricacdo de mais de 360 mil produtos
mensalmente, com certificados validados junto ao INMETRO.

A Industria CE apresenta como seu propdsito oferecer “solugcdes acessiveis e
confidveis para o bem-estar das familias brasileiras”, promovendo nas partes
interessadas do negdcio o desenvolvimento de competéncias e comportamentos
que representam o “DNA da organizacao”, sendo eles:

e Eficiéncia em custos;
e Qualidade em tudo;
e Gente que faz.

A empresa passou em 2015 por uma reestruturacdo do seu modelo de
gestao onde aplicou nos processos operacionais e, posteriormente nos processos
de apoio, a metodologia de gestdo por UGB (Unidade Gerenciais Basicas). Nesse
modelo a empresa trabalha os pilares e comportamentos da organizagao por meio
das ferramentas definidas para definicdo de entregas, fornecedores, clientes,
mapeamento dos processos, objetivos e metas dos processos. Além de aplicar
ferramentas de andlise e solucdo de problemas, a empresa monitora o

acompanhamento do desenvolvimento dos colaboradores por meio de uma matriz
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de certificagcado e desenvolvimento, além do processo de reconhecimento das UGBs

e lideres de UBGs com melhor desempenho de resultados em cada quadrimestre.

3.5 Sujeitos da pesquisa

Os participantes das entrevistas foram 04 profissionais com cargo de
lideranga de processos produtivos com mais de 02 anos de atuagao na fungao (lider
de produc¢ao), atuando em turnos e processos produtivos diferentes. A escolha dos
participantes foi intencional considerando a disponibilidade dos participantes, as
interacdes entre os processos e a criticidade dos processos que estes lideram. Os
processos liderados pelos entrevistados exercem uma interacdo de area
cliente/fornecedora sendo 01 participante do processo de fabricagdo primario e os
outros 03 participantes de linhas de montagem. A compreensao da interagdo dos
processos destes lideres tem como objetivo de evidenciar como o fluxo de

comunicagao ocorre mediante da tomada de decisbes apresentado na figura 04:

Figura 04: Interagdo dos processos produtivos dos entrevistados.

Pré-montagem Linha de
Linha de montagem 01 montagem 01
Lider B Lider C
L Linha de
Are&g;:n:na Montagem 01
Lider D

Fonte: Elaborado pelo autor do texto.

3.6 Técnicas de apresentagao e analise dos resultados

A apresentacado dos dados sera realizada de forma associativa dos objetivos
especificos com os discursos das entrevistas e conteudo extraidos dos documentos

analisados.
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Para analise, sera utilizado o método de analise documental de modo a
avaliar de forma sistematica as comunicagdes orais e escritas que resultaram das
entrevistas e pesquisa documental relacionadas com os objetivos. Sobre a anélise

documental, Bardin (2016) aborda:

“Conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou n&do) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/ recepgado (variaveis inferidas) destas

mensagens”. Bardin (2016, p.42)

Com isso, a analise busca alcangcar uma compreensao sistematica das

informagdes coletadas sem considerar fatores quantitativos destas.
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4. APRESENTAGCAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

A partir dos dados extraidos dos instrumentos de coleta apresentados no
subtoépico 3.3, foram identificadas as seguintes informacgdes referente a descri¢gao do
processo decisério dos gestores de producdo foram levantadas as seguintes

informagdes nas entrevistas realizadas.
4.1 Descrigao das caracteristicas do processo decisorio

Sobre as decisdes de nivel operacional, foi identificado uma estruturagdo em
procedimentos internos (PGs) para que as equipes de produgao saibam como
proceder diante dos cenarios vivenciados, garantindo uma padronizagao destes
processos. Também foi relatado que em situagbes onde as variaveis de impacto
estdo relacionadas com outras areas, a estruturagcao das decisdes requerem que o
fluxo de comunicagao entre areas clientes e fornecedores ocorram para definicdo e
julgamento das alternativas. No quadro 04, observamos o exemplo desse cenario:

Quadro 04: Relato das entrevistas - decisdes estruturadas

Relato da entrevista: sobre decisdes estruturadas no

Documento(s) que referenciam

do que estar ocorrendo na linha, normalmente essas
situagdes problemas surgem quando o LAP libera um
lote de teste, entdo olhando para o processo ja é
possivel observar a extensdo o problema. Verificando
isso, ja teremos uma nog¢ao do quantitativo e produtos
reprovados e seguimos com o que o PG10 determina,
(...) descemos os produtos e analisamos qual
retrabalho podera ser feito. Quando € um componente
interno  do meu processo, €& facil por que ja
redimensiono a equipe para atuar nisso, quando néo,
tenho que verificar com os outros lideres como iremos
proceder.”

contexto de reprovagao de produtos (Lider C). as informacbées do relato da
entrevista
“ (...) basicamente, eu faco uma identificacdo inicial [ PG.APO.003 - Controle de

informagdes documentadas
PG.APO.004 - Acbes corretivas
PG.APO.010 - Controle de
saidas ndo conformes.

Fonte: Elaborado pela autora

No contexto de decisdes nao estruturadas, o fluxo de comunicagao na etapa

de julgamento das alternativas necessita do envolvimento de um nivel hierarquico
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superior, pois a analise dos riscos que estdo sendo assumidos requer uma visao

tatica da situacédo que, muitas vezes, nao € percebida pelas liderangas de produgéo.

Quadro 05: Relato das entrevistas - decisdes nao estruturadas

Relato da entrevista: sobre decisdes nao estruturadas | Documento(s) que referenciam
no contexto de parada de producao. (Lider B) as informagbes do relato da
entrevista

(...) Existe uma comunicag&o com o supervisor e até a | IAD.APO.0200 - Concesséao
geréncia, quando o numero de produtos afetados é | Interna

significativo, coisas poucas séo faceis de assumir, mas | IAD.AP0O.0201 - Desvio de
300 itens é complicado, por que demanda tempo de | Especificagao

operacdo, matéria-prima. Se na avaliagdo nao for algo | PG.APO.0020 - Procedimento
critico relacionado a seguranga do cliente a gente tenta | de Mudancgas

negociar uma concessao, mas a aprovagao fica para
0s supervisores assinarem.”

Fonte: Elaborado pela autora

E valido destacar que os documentos que apoiam as decisbes mais
complexas dos setores produtivos sinalizam o envolvimento de outras areas e
determinam quem s&o as autoridades que participam destes processos, como foi
possivel identificar no quadro de AUTORIDADES E RESPONSABILIDADES da
IAD.APO.0200 - Concessao Interna (quadro 06).

Quadro 06: Autoridades e responsabilidades - Processo de concessao

AUTORIDADES RESPONSABILIDADES

Representante da area solicitante que

. . ~ Abertura da Concesséo Interna
apresenta interesse na liberacao.

Representante da area solicitante que | Analise de causa e compilagdo do
apresenta interesse na liberacao. plano de agao

LAP(Concessdo de origem do processo
produtivo), GQM (Concessdo de origem |Validagcdo da analise de causa e
externa - Fornecedor) e gestores responsaveis | compilagéo do plano de agéo

que assinarem o documento.

Gestores (Supervisores/gerentes) dos
processos relacionados as caracteristicas da
ndo conformidade.

Assinatura de liberacdo da néo
conformidade por Concessao.
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LAP(Concessdo de origem do processo | Controle das concessdes e
produtivo), GQM (Concessdo de origem | acompanhamento de atualizagdo dos
externa - Fornecedor) planos de acdes.

Representante da area solicitante que | Realizagao da verificacao de eficacia e
apresenta interesse na liberacao. coleta de evidéncias.

Fonte: Extraido da IAD.APQO.0200 - Concesséao Interna e adaptado pela autora.

Os cenarios identificados reforcam as teorias apresentadas no tocante a
estruturacdo e documentacao dos processos decisoérios defendido por Choo (1953)
que ressalta a importancia da definicdo de regras e metodologias para o
esclarecimento necessario diante de problemas complexos, destacando também a
relevancia de técnicas eficientes e confiaveis aprendidas com a experiéncia que
coordenam agdes e resultados dos diferentes grupos organizacionais.

A partir dos conteudos analisados nos documentos e nas entrevistas com os
lideres A, B, C e D da empresa, identificou-se uma predominancia das seguintes
etapas das decisbes tomadas no processo produtivo:

1. Identificagdo e analise da situacao;

2. Levantamento de alternativas e analise de impacto;

3. Julgamento da melhor decisdo.

Estas etapas assumem similaridade com as 04 fases do processo decisorio
descritas por Maximiano (2000), identificagdo dos problemas ou oportunidades, o
diagndstico, a geragao de alternativas, analises e decisao final, conforme indicado
no quadro 07.

Quadro 07 - Similaridade das fases do processo decisorio

Maximiano (2000) Industria CE
Identificacdo dos problemas ou
oportunidades Identificacdo e analise da situacao
Diagndstico
Geracéao de alternativas e analises Levantamento de alternativas e analise de
impacto
Deciséao final Julgamento da melhor decisao

Fonte: Elaborado pela autora
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Desta forma, é possivel perceber que os aspectos tedricos abordados por
Maximiano (2000) sédo vivenciados no contexto pratico das decisbes tomadas na

Industria CE.

4.2 A mentalidade de riscos nos processos operacionais

No tocante a mentalidade de riscos abordada pela organizagéo foi observado
uma estruturagédo nas etapas de aplicagao do gerenciamento de riscos descritas no
procedimento PG.APO.0021 - Gerenciamento de riscos - rev.01 da Industria CE

conforme o fluxograma 01:

Fluxograma 01: Etapas do gerenciamento de riscos

Identificar/ Analisar/ Responder .

) Monitorar

levantar — avaliar — e tratar - )
) ) ) e revisar

riscos riscos riscos
01 02 03 04
Fonte: Extraido do PG.AP0O.0021 - Gerenciamento de riscos - rev.01 e adaptado
pela autora.

‘

Esse gerenciamento €& realizado com o grupo de supervisores,
coordenadores, gerentes e diretores da Industria CE, sendo o produto final desse
fluxo as matrizes de riscos de cada processo. No que se refere a aplicacio pratica
desse fluxo, foi identificado que em cada uma das etapas do gerenciamento sao
utilizadas ferramentas especificas com o objetivo de padronizar o processo entre as
areas do escopo do sistema de gestdo. No quadro 08 estao listadas as ferramentas
utilizadas em cada uma das etapas.

Quadro 08: Gerenciamento de risco

ETAPA FERRAMENTA

01 Brainstorming

02 Matriz SWOT/ Matriz C&E
03 Matriz Esfor¢co e Impacto
04 5W2H

Fonte: Extraido do PG.AP0O.0021 e adaptado pela autora do texto.



41

A partir do uso das ferramentas a decisdo gerencial acerca do risco abordado
€ tomada e retida no formulario da matriz de risco da (anexo 01). Das decisbes
aplicaveis para os riscos abordados, conforme o PG.APO.0010, elas sao
classificadas como: “assumir riscos” ou “atacar com plano de agao”. Segundo o
procedimento da empresa, classificagdo de assumir risco significa que os gestores
tém consciéncia do risco, mas n&o tem recursos para tomar uma acido sobre a
situacdo, ou até mesmo, ndo determinam um plano de atuacé&o por priorizar a
tratativa de outro risco com maior impacto que demanda mais recursos. A
classificagcdo de atacar com plano de acao representa a aplicagdo de acdes para
mitigar, reduzir ou eliminar o risco. Essas definicbes de tomadas de decisdes
exemplificam, em termos praticos, o que a ISO 31000:2018 apresenta como reagao
aos riscos que possam impactar os objetivos determinados pela organizagao.

Na analise das matrizes dos processos produtivos da Industria CE,
identificamos o0 mapeamento de 28 riscos, apresentados na Matriz C&E, com a
predominancia das decisdes gerenciais classificadas em “assumir risco”. Esse
cenario, conforme expresso na ISO 31000:2018, demonstra que a organizagao tem
um apetite a risco elevado, considerando o grau de exposicdo a perdas que a
empresa aceita em relagao aos seus objetivos.

Sobre a comunicagdo desse gerenciamento de riscos em todos os niveis
hierarquicos, percebemos que a abordagem estruturada nao ocorre no nivel
operacional. As matrizes de risco dos processos produtivos ndo sao formuladas com
a participacdo dos lideres de producdo. Ainda sim, é identificado na fala dos
entrevistados uma abordagem preventiva e uma analise de impactos durante os
processos decisorios que realizam, no entanto, a visdo sistematica do
gerenciamento de riscos que os sujeitos da pesquisa abordam é restrita ao
processo que atuam e ao produto que entregam, havendo uma predominancia da

analise dos seguintes fatores de impacto das decisdes abordadas nos processos:

e |mpacto na entrega da produgéao
e Impacto na qualidade

e |mpacto na segurancga do trabalhador
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Quadro 09: Principais impactos abordados na analise de riscos das decisdes.

ENTREVISTADO PRINCIPAIS IMPACTOS ANALISADOS NAS DECISOES

Lider A Impacto na entrega da produgdo, impacto na seguranga, impacto
ambiental, impacto na qualidade

Lider B Impacto na entrega da produgdo, impacto da imagem, impacto na
segurancga, impacto na qualidade

Lider C Impacto na entrega da produgdo, impacto na seguranga, impacto na
qualidade, impacto no nivel de satisfacao de clientes

Lider D Impacto na entrega da produgdo, impacto financeiro, impacto na

imagem, impacto na seguranga e impacto na qualidade

Fonte: Elaborado pela autora do texto com base nas entrevistas.

A partir dessa analise de impactos nos processos, foi observado os principais

recursos identificados como exemplificacdo das praticas da mentalidade de riscos

adotados nos processos produtivos: lista de verificacdo de processo, check-list de

segurancga ocupacional, gabaritos de testes em produtos e ensaios de conformidade

nos equipamentos.

Todas essas atividades de controle interno praticadas

demonstram uma atuagao preventiva adotada, que a ISO 9001:2015 determina ser

importante para atingir os resultados planejados pela organizagao.

Quadro 10: Relato da entrevista - mentalidade de risco

Relato da entrevista - Lider A: sobre mentalidade de riscos | Documento(s)
nos processos produtivos referenciado(s)

“ (...) acredito que o check-list de inicio do processo € um
exemplo dessa mentalidade de riscos na producdo. Assim | MQ.APO.001 - Manual
como os formularios de controle dos testes normativo, estamos | do sistema de gestéao
analisando de forma preventiva, pois quando os problemas
surgem a resolutiva precisa ser rapida e, se ndo acompanhar, o
impacto das coisas ficam piores”

Fonte: Elaborado pela autora do texto

A estruturacédo desse processo de gerenciamento de riscos descrito pelo

PG.APO.0021 com a aplicagdo das ferramentas de gestdo e determinagédo de

controles internos e abordagens preventivas acompanhadas pelas liderangas,
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demonstra que a organizagao realiza uma abordagem de riscos em seus processos,
no entanto, é observado essa dispersao do método de abordagem que difere entre
processos € niveis hierarquicos. Esse cenario demonstra a maturidade de riscos da
organizacao que apresenta caracteristicas que De Cicco (2021) define como grau

consciente, onde ocorre uma abordagem gestéo de risco, porém de forma dispersa.

4.3 Contribuicao do modelo de gestao para processo decisorio

O modelo de gestdo da Industria CE é caracterizado pelo incentivo a
autonomia das equipes, desenvolvimento do senso de dono e a busca por
resultados. Competéncias comportamentais sdo trabalhadas nas equipes para gerar
desenvolvimento de pessoas e participagao ativa nos processos que agregam valor
a organizagao.

Sobre as caracteristicas do modelo de gestdo da Industria, sdo apresentados
alguns dos principios destacados por PARISI (1999) acerca dos modelos de gestao,

definidos no MQ.APO.0019 Manual da UGB e abordado pelos lideres entrevistados.

Quadro 11: Caracteristicas do modelo de gestao

Categoria Fragmento da | Abordado pelo entrevistado
documentagao
Propésito do | “Desenvolver o senso de | Lider C - “O modelo de gestdo da

modelo de gestao

dono em todos os niveis,
gerenciando indicadores e
executando acdes
necessarias, contribuindo
com o proposito da
organizagao”

empresa trabalha esse envolvimento
dos colaboradores com os indicadores
e seus proprios resultados, fazendo
com que eles sintam que sao
participantes das decisbes.”

Lider D - “ No propdsito do modelo ja
fica claro 0 trabalho de
desenvolvimento das competéncias
gerenciais que temos junto aos
colaboradores”

Objetivos

“Fortalecer o trabalho em
equipe; Proporcionar
desenvolvimento e
aprendizagem;

Dar responsabilidade e
autonomia para o]

Lider A - “Questdes simples
relacionadas sobre gestdo de equipes
sdo desenvolvidas na organizag&o por
meio do modelo de gestao: a definicao
de metas para times menores dentro
da equipe, os papéis definidos, as
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gerenciamento da rotina;
Melhorar a qualidade
(processo, produto,
ambiente de trabalho);
Fortalecer a comunicacéo;
Garantir a interacao entre
os processos das UGBs;
Possibilitar espago para
sugestdes de melhorias;
Estimular potencial

reunides semanais, a gestao da rotina
e tratamento de n&o conformidades,
sdo coisas simples mas que gera
envolvimento e ganha significancia.”

Lider B - “ A comunicacéo € um ponto
forte e tem um forte papel, ao
contribuir para o resultado da UGB
com ideia de acgdes de melhorias,
expor os resultados, os colaboradores

responsabilidade

nesse modelo de gestéo:
papel da UGB, do gestor

da UGB, papel do
multiplicador, da
consultoria de RH e

gestdo da qualidade.

criativo; Reconhecer o | s€ envolvidos nas entregas.”
trabalho.”

Estilo de gestao Participativa Lider B - “Os colaboradores mais
antigos sado os que mais percebem
essa participagdo nas decisdes, pois
antes a preocupacao se voltava apena
para entregar numeros.”

Poder e | Papeis em destaque | Lider C - *“ O papel do multiplicador

hoje tem sua contribuicéo, mas
precisa ainda ser mais trabalhado.
Tanto pelo lider da UGB, quanto pelo
comité de desenvolvimento do modelo
de gestado.”

Processo de gestao

PDCA da UGB, aplicacao
das etapas de
planejamento e
gerenciamento das UGBs.

Lider A - “ A metodologia PDCA é um
ponto forte do modelo de gestao, pois
trabalha o conceito da melhoria
continua no inicio do processo e na
rotina de trabalho.”

Critério de
avaliagao de
desempenho

Atingimento das metas
estalecidas nos produtos
das UGB no valor
acumulativo
quadrimestral;
Reconhecimento de UGB
e Lideres de UGB

Lider B - “O reconhecimento por si s6
ja € um evento de engajamento com o
modelo.Os colaboradores que nao
tem seus resultados alcangados para
e falam: como fica nosso resultado no
proximo més, ainda temos chances.
De certa forma o evento chama a
atencao deles, € um incentivo a mais”

Fonte: Elaborado pela autora

Esse modelo, assume caracteristicas intermediarias entre os modelos de

gestado 2.0 e 3.0, pelo fato de aplicar ferramentas de planejamento, analise e termos

relacionados a qualidade, como requisitos de processos, descrigao relacionada ao

modelo de gestdo 2.0. Outro aspecto € o incentivo de uma gestdo participativa
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proporcionando e valorizando as pessoas e envolvendo com as tomadas de

decisdes, sendo tal descrigdo relacionada com o modelo de gestao 3.0.

Quadro 12 - Relagao dos modelos de gestao 2.0 e 3.0 com o modelo de gestao

Industria CE.

MODELO DE GESTAO 2.0 RELACAO
Aplicagao de ferramentas de planejamento e analise Forte relacéo
Decisdes permanecem verticalizadas Média relagéo
Destaque dos termos qualidade e eficiéncia Forte relacao
MODELO DE GESTAO 3.0 RELACAO
Gestao participativa Média relagao
Valorizagdo das pessoas Forte relagéo
Envolvimento na tomada de decisao e resultado Média relagao

Fonte: Elaborado pela autora

No aspecto pratico o modelo de gestdo da Industria CE define ferramentas
importantes para o processo de gestao:

Histograma;

Lista de verificacéo
Diagrama de ishikawa,;
Plano de acéo, 5w2h

O fluxo de aplicagdao das ferramentas ocorre conforme apresentado no

fluxograma 02:
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Fluxograma 02 - Aplicagao de ferramentas do modelo de gestao

Histograma:
Acompanhamento dos
resultados atingidos
!

Lista de verificagao:

Acompanhamento dos
resultados do 5s e seguranga

Diagrama de Ishikawa:
Identificar modos de falha que
geraram desvios nos
resultados

5W2H:
Plano de acgao, decisao para
retomar o atingimento dos
resultados

Fonte: Elaborado pela autora

A aplicagao das ferramentas é direcionada aos colaboradores das UGB que
contam com o apoio da lideranca para o desenvolvimento e aplicagdo. Tais
definicdes reforgam a teoria abordada por Silva (2015) a respeito da disposi¢cao de
sistemas de informagdes que auxiliam na tomada de decisao e proporcionam uma
melhor exploracao das etapas de analise e interpretacédo das informacoes.

A partir das descrigbes apresentadas sobre o modelo de gestdo da Industria
CE, observa-se que a clareza dos processos € objetivos, planejamento sistematico
voltado para resultados, desenvolvimento do senso de dono e as ferramentas de
gestédo da qualidade aplicadas no seu gerenciamento apoiam e favorecem a tomada
de decisdo com base em informagdes e o incentivam os colaboradores nos

processos decisoérios participativos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento da pesquisa que objetiva a identificacdo das
caracteristicas do processo decisério em uma empresa de produtos de linha branca
apresentou resultados que contribuem para o desenvolvimento do modelo de
gestdo, gerenciamento de riscos e eficiéncia nos processos decisorios a partir do
atendimento dos objetivos especificos estabelecidos.

Na apresentacdo e analises dos resultados da pesquisa foi possivel
descrever as caracteristicas do processo decisorio dos gestores de produgédo de
uma industria de produtos da linha branca onde se identificou uma predominancia
das etapas de identificacdo e analise da situacdo levantamento de alternativas e
analise de impacto, e por fim, o julgamento da melhor decisdo. Essa identificagao
das etapas do processo decisorio demonstra que a empresa apresenta um processo
de tomada de decisdo estruturado, conforme as teorias abordadas ressalta ser
importante, com a determinagao das regras, autoridades e responsabilidade.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico proposto pela pesquisa, foi
analisado a mentalidade de riscos incorporada ao processo decisério e identificado
uma estruturacdo do processo de gerenciamento de risco na organizagao,
constatado o uso de ferramentas de gestdo que proporcionam uma melhor analise
da priorizacdo das decisbes que serao abordadas e suas respectivas tratativas,
cenario este que destaca-se pelo atendimento das principais praticas de
gerenciamento de riscos abordado pela ISO 31000:2018.

Um aspecto que nao apresentou sincronismo nessa estruturacédo da
abordagem de risco foi a comunicagéo entre os gestores de nivel operacional e
demais niveis hierarquicos da empresa, o que ressaltou um diferenca na aplicagao
das ferramentas e abordagem da mentalidade de riscos entre os niveis operacional
e tatico, conforme abordado na documentagéao interna da empresa.

No tocante ao terceiro objetivo que buscava compreender as contribui¢ées do
modelo de gestao da empresa e da mentalidade de riscos para a tomada de decisao
no processo produtivo foi identificado que o modelo adotado pela organizagéo visa o
envolvimento dos colaboradores nos processos decisorios a partir da definicdo de

grupos pequenos que recebem autonomia para analisar e aplicar ferramentas da
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qualidade auxiliam na tomada de decisdo nos micro processos, gerando uma
melhor sustentacédo das decisdes abordadas pela lideranca do setor produtivo.

Uma das limitagdes evidenciadas no trabalho foi a escassez de pesquisas
envolvendo a tematica da mentalidade de riscos com estudos voltados para os
aspectos praticos.

Tendo em vista o contexto de pesquisa do trabalho, recomenda-se a
exploracdo da pesquisa nos aspectos que relacionam, de forma aprofundada, as
competéncias necessarias para atuagao no processo decisorio eficaz, objetivando a
identificacdo dos trabalhos de desenvolvimento de lideres nesta area. Outra
recomendacdo a ser destacada é a exploragdo das caracteristicas do processo
decisério no nivel tatico e estratégico das empresas de modo a compreender as

caracteristicas semelhantes no nivel operacional e os demais niveis.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

PARTE 01 - Identificacao do perfil do entrevistado

1.

Perguntas iniciais da entrevista que busca compreender caracteristicas
gerais dos entrevistados™:

Tempo de empresa

Numero de membros na equipe

Tempo de atuagdo em cargo de gestéo

*Todos os entrevistados ocupam o cargo de lider de producgao.

PARTE 02 - Perguntas relacionadas aos objetivos especificos:

Objetivo Especifico 01 - Descrever o processo decisério dos gestores de
producao de uma industria de produtos da linha branca.

2.

Quais as etapas que compdem o processo decisorio, considerando o cenario
de problemas e oportunidades no dia a dia da produg&o?

Quais os principais instrumentos/recursos utilizados para a consulta de
informagdes/ou direcionamentos no processo de tomada de decisdo?

. Qual a contribuicao da comunicagao interna para processo decisério?

Como vocé analisa as tomadas de decisdo compartilhadas com outras
areas?

Apos a tomada de decisdo, de qual forma é realizado o monitoramento desse
resultado?

Objetivo Especifico 02 - Analisar a mentalidade de riscos incorporada ao
processo decisério dos gestores de produgao de uma industria de produtos
da linha branca.

7.

9.

Considerando que a mentalidade de risco € um fator essencial para a tomada
de decisdo, quais sdo os principais fatores de risco que vocé frequentemente
aborda nas decisdes do dia a dia da produgao?

Como vocé identifica que nas decisbes compartilhadas com a equipe, a
mentalidade de risco esta presente nas propostas de solu¢cdo de problemas e
oportunidades de melhorias por eles apresentadas e quais sdo os principais
fatores de riscos que eles consideram?

Quais métodos e ferramentas inseridos no processo produtivo exemplificam a



53

aplicacao da mentalidade de riscos?

10.Quais caracteristicas/competéncias vocé identifica como fundamental para
realizacao de uma analise de riscos assertiva?

Objetivo Especifico 03 - Compreender as contribuigoes do modelo de gestao
da empresa e da mentalidade de riscos para a tomada de decisao no processo
produtivo.

11. Quais caracteristicas do modelo de gestdo da empresa vocé identifica que
contribui para a eficacia dos processos decisorios?

12.Quais as contribuigcdes vocé identifica que a mentalidade de risco no nivel
operacional pode apresentar para processo decisorio?

13.Na busca de solugdes e tratativas de problemas, como vocé analisa a relagao
da mentalidade de riscos e propostas inovadores na empresa?

PARTE 3 - Comentarios gerais do entrevistado que possam contribuir com
estudo

14.Vocé teria mais algum ponto de contribuicdo sobre a tematica que ajude a
compreender o processo decisério dos gestores de produgcdo de uma
industria de produtos da linha branca, considerando os suportes da
mentalidade de risco e do modelo de gestdo adotado pela empresa?
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APENDICE B - FICHA DOCUMENTAL

FICHA DOCUMENTAL

Tipo do | Nome do documento Cédigo | Versdo do | Areas de abrangéncia
documento documento
Pagina Informacdes do documento Relacdo com os objetivos

especificos




