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RESUMO

Apresenta por meio de revisão de literatura considerações de diferentes autores acerca
da atividade fim tomada de decisão através dos indicadores, objetivaremos trazer para as
duas temáticas suas conceituações gerais, as fundamentações do uso, suas reais
importâncias organizacional, alguns exemplos práticos de indicadores e modelos de
tomada de decisão, a planejada implementação e sobretudo a gestão eficiente dos
resultados retornados pelos indicadores no contexto organizacional. Desde já
antecipamos singular importância dos indicadores no processo decisório, servindo
informações indicativas, quantificadas e indispensáveis que corroboram para a
compreensão explícita por todas as partes do ambiente funcional e auxilia na gestão
efetiva das atividades e dos resultados. Por fim, através da gestão desses indicadores
será possível utilizá-los como fonte informacional para ações estratégicas, para tomadas
de decisão cada vez mais assertiva mediante qualquer realidade prevista por parte dos
gestores envolvidos. A tomada de decisão é um processo necessário à realidade das
organizações, visando a resolução de problemas de curto médio e longo prazo, os
envolvidos propõem as alternativas e as escolhas são criteriosamente selecionadas
visando maximizar os resultados, e é considerada, a tomada de decisão, uma das
principais atividades dos gestores organizacionais ou administradores. O objetivo da
pesquisa é revisar a literatura sobre indicadores para a tomada de decisão a partir das
ferramentas de gestão da qualidade. Com os termos de busca: “indicadores”, “processo
decisório” e “tomada de decisão” em buscadores da web como Scielo, CAPES, BDTD e
Google Acadêmico, foi possível recuperar documentos considerados relevantes pelo autor
para realização da pesquisa.

Palavras-Chave: Indicadores. Tomada de decisão. Estratégias de gestão.



ABSTRACT

It presents, through a literature review, considerations from different authors about the final
activity of decision making through the indicators, we will aim to bring to the two themes
their general concepts, the foundations of use, their real organizational importance, some
practical examples of indicators and models of decision-making, the planned
implementation and above all the efficient management of the results returned by the
indicators in the organizational context. We already anticipate the singular importance of
indicators in the decision-making process, providing indicative, quantified and
indispensable information that corroborate the explicit understanding by all parts of the
functional environment and assist in the effective management of activities and results.
Finally, through the management of these indicators, it will be possible to use them as an
informational source for strategic actions, for increasingly assertive decision-making in face
of any reality foreseen by the managers involved. Decision making is a necessary process
for the reality of organizations, aiming at solving short-medium and long-term problems,
those involved propose alternatives and choices are carefully selected in order to maximize
results, and decision-making is considered, one of the main activities of organizational
managers or administrators. The objective of the research is to review the literature on
indicators for decision making based on quality management tools. With the search terms:
“indicators”, “decision-making process” and “decision-making” in web search engines such
as Scielo, CAPES, BDTD and Academic Google, it was possible to retrieve documents
considered relevant by the author to carry out the research.

Keywords: Indicators. Decision making. Management strategies.
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1. INTRODUÇÃO

O cenário organizacional vem sendo modificado a todo momento, mudanças que

ocorrem no mundo afetam diretamente os aspectos sociais, políticos, econômicos,

culturais entre outros dentro dessas organizações. A Revolução Industrial, assim como o

fordismo e o taylorismo por exemplo mudaram a relação de trabalho e toda a filosofia de

produção, e os modelos de administrar as empresas também foi ressignificado, o modo

tradicionalista de gerir um empresa agora cede espaço para uma maneira alternativa de

gestão, pois através da constatação ao longo do tempo que as mudanças estão

ocorrendo em todos os âmbitos da sociedade, na jornada de trabalho, na relação

empregadores e empregados, tudo isso reflete nas novas organizações e também na

maneira de geri-la. Toda a cultura organizacional vem se desdobrando para atender as

novas tendências do mercado, com isso novas tecnologias vão sendo incorporadas nas

organizações, assim como novas ferramentas e um novo pensamento coletivo do que é

ser organização nesse novo contexto. Perguntas do tipo: O que é uma organização? Qual

é a melhor maneira de gerir seus recursos organizacionais? Como essas organizações

tomam suas decisões? O que utilizam de suporte para tal? Essas e outras perguntas

serão discutidas genericamente ao longo deste trabalho.

Quando pensamos em gestão organizacional muitos modelos nos vem à mente:

gestão de produção, gestão de logística, gestão de marketing, gestão de materiais,

gestão de qualidade, gestão de pessoas, gestão de finanças, gestão de conhecimento,

entre outros, podendo todos esses modelos serem aplicados para os seus devidos fins de

maneira integrada, podendo ser acompanhados conjuntamente. Dentro dessas

possibilidades de gestão é necessário que saibamos qual o modelo de gestão ideal que

precisa ser aplicado em cada momento e ter clareza quanto ao propósito que ele está

sendo aplicado no ambiente organizacional. Sabendo disso, é possível antecipar que a

gestão organizacional é um conceito amplo, que sofre alterações ao longo do tempo, e

que os indicadores provenientes desses modelos poderão ser aplicados em conformidade

com a proposta a qual eles de destinam. Muitas vezes são multifacetados (grandezas,

unidades, proporções, espaço amostral, etc), podendo apresentar muitos

desdobramentos dentro das circunstâncias internas de cada organização, e distintas

considerações podem ser realizadas com base em cada um desses indicadores.
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Uma vez que esses modelos de gestão forem bem definidos será possível pensar

na elaboração e gerenciamento de indicadores apropriados para tomada de decisão

dentro de cada um deles, pois através do uso desses indicadores poderão ser elaboradas

ou incorporadas algumas ferramentas que auxiliem na gestão, porque são ferramentas

que já tem algum nível de aceitação corporativa, e tidas como muito importantes para que

os gestores sejam capazes de mensurar a eficiência da empresa em tempo real, seja

tanto pelas suas micro particularidades para situações bem pontuais quanto para as mais

generalistas, para que assim, o setor estratégico tome decisões de curto, médio e longo

prazo. Os dados obtidos por meio de indicadores fazem com que as decisões sejam mais

acertadas pois se valem de números reais e compreensíveis dentro da realidade a qual

eles se aplicam, através de dados quantificados, categorias bem definidas, gráficos

ilustrativos e relatórios gerais concretos. Onde toda essa realidade permite agregar valor,

seja valor de otimização de tempo ou esforços, seja reduzindo o uso dos recursos e todos

os gastos envolvidos, garantindo com isso o aumento da produtividade, eficiência e

eficácia.

Seguindo a linha de pensamento do Benchmarking por exemplo, que

essencialmente objetiva adotar as melhores práticas organizacionais dos melhores

representantes dos mais variados segmentos de mercado, podendo servir de modelo a

ser copiado de acordo com as especificidades próprias, esse material tentará abordar de

maneira clara e objetiva um olhar generalista sobre algumas filosofias estratégicas que

organizações de referência no mercado adotam, referente aos principais indicadores

adotados no campo administrativo, como também destacar a real importância de

determinados recursos e ferramentas visuais que servem de suporte para uma gestão de

qualidade e que por fim oferecer uma base para alguma tomada de decisão.

Observando como as organizações se comportam e que estão sempre tomando

decisões, um profissional da informação deve desenvolver habilidades próprias e de

alguma forma retornar resultados tanto para sua organização quanto para a sociedade. E

para que decisões sejam realizadas é preciso um processamento de informações e

constatações que fundamentam o processo decisório, pois há níveis de decisões que

quando implementadas refletem em toda estrutura da organização. Encontrando

significado nos indicadores e realizando uma devida gestão desses indicadores maximiza

a possibilidade de fazer melhores escolhas, pois é provável que ao longo do tempo a
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mensuração desses indicadores poderão retornar resultados excelentes a longo prazo,

dando a possibilidade de modelar o que não está dentro dos conformes organizacionais e

encontrar oportunidades.

Toda escolha implica algum nível de perda, e sabendo disso é preciso escolher as

melhores alternativas, embora elas não pareçam num primeiro momento fáceis de

compreensão, se como uma tarefa desafiadora para todos os gestores, demandando

muita sabedoria e construção de conhecimento por parte deles, mas é indispensável que

ele enquanto gestor e tomador de decisão domine aspectos do desenvolvimento de

intuição, da sua capacidade de memorização, planejando, registrando, modificando e

controlando tudo que diz respeito a organização a qual representa. Esses entre muitos

outros aspectos parecem atrativos; saber como os gestores profissionais pensam e

conduzem suas organizações desperta interesse, provocando e abrindo espaço para o

debate, aprendizados e conjecturas.

Diante do exposto, este estudo teve como objetivo geral apresentar a importância

dos indicadores como insumo para tomada de decisão, através da revisão de literatura foi

possível compreender a importância e aplicabilidade dos indicadores no processo

decisório dentro da dimensão de algumas ferramentas da qualidade, para tal, foram

necessários cumprir os seguintes estudos específicos: conceituar indicadores e suas

respectivas aplicabilidades em organizações, apresentando algumas das principais

ferramentas e estratégias de gestão organizacional, assim como também definindo

sucintamente o processo decisório. Para que todos esses objetivos específicos sejam

cumpridos é importante definir os indicadores, pelo valor e significado que métricas

informacionais possibilitam através da contemplação de aspectos organizacionais de

diferentes graus de complexidades, de maneira clara e sucinta, há saber que esses

indicadores sendo expressos em um suporte informacional democratizado, minimiza

subjetividades ou fatores humanos, condicionando-se em apresentar exclusivamente

dados, e todo o caráter de percepção e conclusões é ônus de quem trata e contextualiza

esses dados. Nessa pesquisa será apresentada algumas ferramentas da qualidade, e se

valendo dessas principais ferramentas será possível mensurar, visualizar, avaliar,

constatar e por fim tomar decisões, onde cada ferramenta tem uma aplicabilidade própria

e objetiva atender alguma questão de interesse organizacional, permitindo assim melhoria

contínua e garantindo otimizações, competitividade, qualidade, entre outros. E mostrando
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também que o uso de ferramentas e estratégias facilitam no processo decisório, não

significando dizer que as decisões passarão a ser excelentes a todo momento a partir de

então, mas que essas decisões serão mais satisfatórias, melhores representadas,

compreendidas e gerenciadas.

Este estudo, caracterizado como bibliográfico, está estruturado em sete seções,

das quais as duas primeiras, a introdução e a metodologia, são indicadas a

contextualização, problematização e detalhamento do percurso metodológico. Seguidas

das seções que tratam teoricamente dos temas do interesse desta pesquisa (Indicadores,

Processo Decisório, Ferramentas de Gestão e Gestão Estratégica)

2 METODOLOGIA

Este trabalho apresenta conceitualmente os temas trabalhados. Foram discutidos:

o uso de algumas das ferramentas e estratégias que gestores utilizam para controlar suas

organizações; o papel do gestor frente à realidade que sempre trazem novos conceitos e

novas tendências; assim como uma breve síntese/discussão do processo decisório

organizacional.

Através do método dedutivo a qual o trabalho adotou foi possível encontrar

conceitos gerais acerca das temáticas abordadas, uma vez que os conceitos gerais foram

sendo interpretados ao longo da trajetória de construção do trabalho foi então possível

inferir conceitos específicos e aplicáveis, tanto para elaboração de indicadores quanto

para a tomada de decisão. Através do que os autores consagrados já apresentaram

acerca das temáticas, foi possível construir uma linha de pensamento próxima e reafirmar

que os conceitos apresentados tanto faziam sentido no passado quanto fazem até agora.

É predominantemente qualitativa, valorando a bibliografia levantada, assim como

também todo o aprendizado gerado ao longo da graduação serviu de suporte para

elaboração, através das aulas e de todas as disciplinas ministradas no curso de gestão da

informação na UFPE, destacando-se: Sistema de Apoio à Decisão, Estudos Métricos da

Informação, Fundamentos da Gestão da Informação, Gestão da Qualidade Total, etc. Foi

desta forma possível compreender razoavelmente as temáticas que foram apresentadas

neste trabalho, assim como avaliação de muitos artigos acadêmicos que foram

consultados e lidos para melhor servir de embasamento, através das expressões de
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busca: “indicadores”, “tomada de decisão” e “processo decisório” por meio de buscadores

como: Google Acadêmico; SCIELO, Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal do

Ensino Superior (CAPES) e também da base de dados de teses e dissertações (BDTD),

foi possível ter acesso a toda ordem de documentos relevantes para a proposta da

pesquisa. Por ser de caráter de revisão bibliográfica, se valendo de artigos, teses,

dissertações, blogs administrativos e vídeos no youtube. Foi possível encontrar textos

condizentes com a proposta da pesquisa, procurando alinhar o que autores escreveram

no passado, com os aprendizados desenvolvidos pelo autor ao longo de sua trajetória

acadêmica apresentando algumas considerações válidas e aplicáveis.

Quanto aos fins é exploratória, pois visou identificar padrões de definições e

conhecimentos acumulados na literatura especializada, buscando as similaridades entre

autores que anteriormente já discutiram e apresentaram algum trabalho no ambiente

acadêmico e também no empresarial. Fez-se uso também de acesso a blogs

administrativos(ferramentasdaqualidade.org, ZEEV), onde esses apresentaram de

maneira visual, através de imagens e gráficos exemplos e modelos pré-estabelecidos de

algumas das ferramentas, acessando também de sites de venda de soluções inteligentes

para pessoas físicas ou jurídicas(certificaoiso, Voitto), foram coletadas imagens e

considerações que coincidiam com o que estava sendo apresentado, ratificando sempre a

estrutura das ferramentas, a elaboração e os fins. Vídeos dentro da plataforma do

Youtube com as expressões de busca: “indicadores”, ”processo decisório” e “ferramentas

da qualidade” se valendo de considerações de canais como: (Qualidade Contínua,

Rodrigo Renó, Marco Ferrari), considerados pelo autor como sendo de relevância, através

do critério de que esses canais são compostos por pessoas capacitadas, com expertises

e formação nas áreas apresentadas, onde nesses vídeos foram apresentados

fundamentos válidos e confiáveis tanto pela dimensão teórica quanto prática; seja no

campo dos indicadores e ferramentas, seja no campo no processo decisório.

Ainda quanto aos fins, caracteriza-se como de pesquisa bibliográfica,

fundamentada, em sua maioria, autores da área da administração, da área da ciência da

informação ganharam espaço no trabalho, pois houveram muitas ocorrências onde o que

eles conceituavam faziam todo o sentido para a proposta desse trabalho, garantindo

assim mais segurança para se discorrer a respeito.
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3 INDICADORES

Indicador vem do verbo indicar, que pode ser entendido como aquilo que indica.

Etimologicamente, a palavra deriva do latim indicare, e no processo de derivações da

língua portuguesa a palavra ganhou o sufixo, indica + dor = indicador. Geralmente este

termo vem associado a um adjetivo, como por exemplo: desempenho ou produtividade, e

a partir da mensuração do indicador a que se observa será possível avaliar a situação

atual comparada a situação de um determinado tempo passado e fazer considerações

pertinentes.

Em uma situação mais complexa o uso de indicadores auxilia no estabelecimento
da quantificação de um processo e estabelece padrões para analisar o
desempenho. Os indicadores que representam determinado processo sinalizam
como ele se encontra e mostram para a gerência como as tarefas estão sendo
desenvolvidas. Fundamentalmente, os indicadores oferecem à gerência números
que indicam o estado ou o estágio das várias etapas de um dado processo.
(FERNANDES, 2004, p. 3)

Existem os processos de ordem determinística e os de ordem estocástica,

processos esses com propriedades bem distintas. De acordo com o autor TRZESNIAK

(2014) alguns aspectos estão ligeiramente relacionados à natureza de cada uma dos dois

processos, sejam pelos seus desfechos, alteração de variáveis ou alteração de

intensidades. Em linhas gerais, os processos de ordem determinísticas seguem um único

padrão e tendem sempre a repetir esses padrões, podendo alterar um pouco na sua

intensidade mas não modificando a natureza do desfecho.

Um físico faz sua experiência e obtém o desfecho. Repete-a uma, duas, cem,
milhares de vezes, e o desfecho é sempre o mesmo. Varia a intensidade de certas
características necessárias da situação causal e observa – recorrentemente –
variações correspondentes na intensidade de características do desfecho, mas não
na sua natureza. Então tudo aponta para tratar-se de um processo determinístico.
(TRZESNIAK, 2014, p. 6)

Por outro lado, os processos de ordem estocástica variam, mesmo que o agente

envolvido com qualquer que seja o procedimento obtém desfechos não padronizados,

independentemente de suas intervenções ao longo desse procedimento, as implicações

não estão ao seu controle. É importante saber disso quando se está envolvido em

métricas por indicadores, pois saber que a natureza de um determinado fenômeno pode

se comportar de maneira estocástica ou determinística nos faz antecipar as conclusões

que porventura são ou não são esperadas dentro daquele cenário.

Em termos práticos, isso significa que, se um processo é estocástico, o agente
pode fazer tudo exatamente do modo como fez na vez anterior e obter um
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resultado completamente diferente, até mesmo oposto. Estar ciente de que se está
pesquisando ou intervindo em um fenômeno estocástico é absolutamente
fundamental para pensar melhor, considerar alternativas, ficar mais atento e
preparar-se para agir eficazmente em caso de desfechos distintos do almejado.
(TRZESNIAK, 2014, p.7)

Ainda TRZESNIAK (2014) também aponta que é preciso ter cuidado na execução

da quantificação, onde o resultado numérico obtido efetivamente seja aquele a qual se

está de fato observando, o agente envolvido com as métricas precisa saber com clareza

aquilo que de fato está mensurando, independentemente dos eventuais problemas que

permeiam o fenômeno (informações incompletas, juízo de valor, preconceitos), pois tudo

aquilo que mensura, poderá e será gerenciado.

Os indicadores são, hoje, elementos centrais no processo de tomada de decisão, a
exemplo da Economia, principal exemplo de utilização desses elementos no
planejamento e gestão de um setor. Eles são os principais elementos de
informação e é sobre eles que o conhecimento sobre diversos temas é construído
pelos tomadores de decisão. Eles determinam, portanto, o que e como se percebe
determinado objeto, afetando diretamente as decisões. (MAGALHÃES, 2004, p. 19)

Existem também autores não tão otimistas em relação a aplicação de medidas de

gestão por indicadores, conseguindo assim visualizar que a sua devida sintetização

situacional e elaboração do que de fato eles venham atender não é tarefa tão simples

quanto se possa acreditar, seja por confiabilidade, sensibilidade ou até mesmo a

periodicidade a qual estes esses indicadores sujeito, no sentido de que tudo isso afeta

negativamente e são comprometidos ao longo do processo.

Na prática, nem sempre o indicador de maior validade é o mais confiável; nem
sempre o mais confiável é o mais sensível; nem sempre o mais sensível é o mais
específico; enfim, nem sempre o indicador que reúne todas essas qualidades é
passível de ser obtido na escala territorial e na periodicidade requerida.
(JANNUZZI 2005, p. 145)

Para TAKASHINA (1996, on-line) os indicadores têm como finalidade: Transmitir

necessidades e expectativas, viabilizar o desdobramento das metas, dar suporte para a

análise crítica, tomar decisões, fazer replanejamentos caso seja necessário, e contribuir

para melhoria de processos e produtos. Assim sendo, os indicadores são grandes aliados

das organizações a longo prazo, pois com base nelas muitos movimentos podem ser

efetuados, para a melhoria contínua da organização.

Em uma empresa é fundamental gerenciar o que se mede, para que seja possível

mensurar é preciso que esteja bem definido os critérios e condições, e para essa

definição é indispensável a compreesão do fenômeno, percebe-se que existem níveis de
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habilidades que precedem a implantação de gestão por indicadores e muito mais ao

processo decisório. Dentro de algum cenário objetivo pode-se observar como um

determinado fenômeno se comporta, caso apresente uma situação julgada como

indesejada é possível identificar um problema e observar as causas desse problema.

Assim permite a gestão em prol da resolução desse problema através de um curso de

ação, e dentro desse curso de ação existem etapas e recursos que são necessários

utilização visando resolvê-lo, e para que isso seja devidamente acompanhado e

gerenciado podem ser aplicados indicadores e métricas que permitam melhor abstração

de como está o andamento do processo como um todo e também dele particionado. Com

os indicadores também é possível definir os graus de prioridade, os esforços aplicados

pela sua equipe e a criticidade de cada uma dessas etapas, permitindo que o gestor

possa intervir no que realmente precisa ser intervido em tempo apropriado.

Os indicadores possibilitam conhecer verdadeiramente a situação que se deseja
modificar, estabelecer as prioridades, escolher os beneficiados, identificar os
objetivos e traduzi-los em metas e, assim, melhor acompanhar o andamento dos
trabalhos, avaliar os processos, adotar os redirecionamentos necessários e
verificar os resultados e os impactos obtidos. Com isso, aumentam as chances de
serem tomadas decisões corretas e de se potencializar o uso dos recursos.
(ORBIS, 2010, p. 10)

Dentro da perspectiva da ciência da informação, discute-se muito acerca do que

que são dados, do que é a informação e conhecimento, essa discussão não é tão simples

e clara quanto possa aparentar, perguntas como: quando um dado passa a ser

informação? Quando uma informação passa a ser conhecimento? Estão sempre

presentes nesses diálogos. Diante disso, podemos entender ou acreditar que os dados é

matéria bruta sem tratamento, e a partir do momento que há intervenção humana

atribuindo sentido, funcionalidade ou aplicabilidade a esses dados eles começam a

ganhar forma de informações contextualizadas que podem ser transmitidas entre pessoas

nos mais diferentes tipos de interesse construindo significado tangível. Indicadores se

aproximam mais para a concepção de dados do que informações, pois eles são

imparciais, mas quem interpreta-os atribui significado a eles e tomam decisões a partir

disso. Uma vez que concordamos com isso para construir indicadores é preciso

inicialmente levantar os dados que não foram tratados, como por exemplo a relação anual

de alunos que entram na universidade e que se formam, e a depender dessa relação caso

seja critica a diferença, muitas discussões podem ser propiciadas a partir desses

indicadores, pode-se por exemplo construir políticas públicas de permanência de alunos
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para que se formem e melhore a longo prazo o cenário educacional. Essa proposta

apresentada anteriormente só fora possível porque esses indicadores alunos

formandos/alunos ingressantes (5/55) por exemplo, foram mensurados.

Existem indicadores de resultado que medem se as metas estabelecidas para os

objetivos estratégicos da empresa estão sendo atendidas, dentro dos indicadores de

resultados existem os indicadores de processo, que por sua vez medem se as ações

planejadas estão levando a empresa a usar seus recursos com eficiência. Esses dois

indicadores têm uma relação de causa e efeito, os indicadores de resultado medem o

alcance dos resultados e os indicadores de processo medem o esforço capaz de construir

esse resultado. Um indicador que mede o quanto a empresa vende é considerado como o

resultado de outros indicadores de processo, esses medem por exemplo o número de

visitas, de telefonema da equipe de vendas, ou o tempo para demonstrar o produto ao

cliente. Combinar esses dois tipos de indicadores faz com que os tomadores de decisão

saibam o que fazer para garantir esses resultados caso estejam de acordo com o

esperado não dependendo apenas da contingência.

Em linhas gerais, podemos concordar que uma organização é um sistema de

decisão, que oferece produtos ou serviços para seus clientes, e para que isso aconteça é

preciso ser composto por pessoas com competências e atribuições profissionais bem

definidas, e que através da sua força de trabalho, operacionaliza maquinas, entra em

contato com clientes, contabilizam receita, lucros, gastos, contratam serviços, pagam

seus impostos, etc, mantendo a harmonia e continuidade da organização. Buscando

atender objetivos estratégicos que se aliam em permitir que a organização não declare

falência, pode se valer da implementação de tecnologias e recursos informacionais que

conjuntamente com a equipe devidamente instruída para gerir tudo isso, pode se

incorporar a gestão de indicadores através de um sistema de indicadores que respondam

e quantifiquem aspectos como: futuro, público alvo, recurso, projeção, formulando

objetivos para as áreas chave da empresa: clientes, processos ou fornecedores. Para

cada objetivo estratégico da organização, pode se pensar nos indicadores mais

adequados. Cria-se indicadores em vários segmentos, por exemplo, além dos indicadores

financeiros que são bastente discutidos na administração, contabilidade ou economia

procura-se hoje medir se o cliente está satisfeito ou não, e com isso constata-se que as

dimensões dos indicadores ganham novos espaços.



19

Identificar os indicadores corretos contribui para uma gestão eficiente. Por exemplo:

a partir de indicadores de resultado pode-se chegar em indicadores de processo, fazendo

com que as empresas alcance suas metas periodicamente, verificando a qualquer

momento se essas metas estão sendo cumpridas, nessa avaliação é possível decidir se:

mantém-se a meta, se reavalia para descobrir onde a meta falhou para tomar medidas

corretivas e preventivas para melhorar processos, treinar ou capacitar pessoas ou mudar

a meta tornando-a mais ou menos desafiadora. Uma gestão eficiente está na escolha

correta dos indicadores, caso os indicadores não estiverem corretos ou não forem

atingidos é possível realizar reuniões com a equipe para avaliar os resultados e elaborar

algum plano de ação para aqueles indicadores que não alcançaram suas metas.

Adota-se como prática a gestão visual para disponibilizar informações de forma

simples e rápida para um número maior de pessoas estimulando o compartilhamento do

conhecimento, criando um painel de bordo com a apresentação visual dos indicadores é

possível garantir que todos tenham acesso à informação. Sem indicadores planos e

estratégias correm o risco de serem apenas um conjunto de boas intenções, não

garantindo os resultados.

3.1 Indicadores de desempenho

Novos desafios vão surgindo na dinâmica dos negócios, os gestores devem

sempre estar antenados ao desempenho organizacional, encontrando sempre recursos e

estratégias mais eficientes para um gestão de qualidade, medindo sempre todo o

desempenho dela e encontrando sempre alternativas mais otimizadas que a longo prazo

agregam valor a sua empresa, e toda “infraestrutura de suporte que permite que dados

sejam obtidos, coletados, classificados, analisados, interpretados e disseminados para o

uso gerencial” SILVA; LIMA (2015 p. 160) avaliando o desempenho continuamente,

atribuindo valor a dados que a organização julga importantes e de acordo com seu

objetivo estratégico.

Os indicadores de desempenho de uma empresa são diversos, cada um deles são

selecionados criteriosamente, mensurando e apresentando informações específicas sobre

diferentes aspectos do negócio. Esses indicadores poderão ser de qualquer ordem, isso

dependerá muito do nicho de negócio, e todo o minimundo a qual esse negócio faz parte.
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É importante destacar que os indicadores de desempenho são um meio para
auxiliar a gestão pela qualidade total e não um fim em si mesmos. Eles são úteis
para que o sistema de gestão possa controlar e identificar necessidades, e fazer
melhorar o desempenho, que estão relacionado à satisfação dos stakeholders da
empresa. (MARTINS, 1998, p. 306)

Como bastante apresentado ao longo do trabalho, esses indicadores também

servem para embasar decisões, identificando as necessidades pontuais e tentando

encontrar as melhorias que podem ser efetivadas. Ações que almejam resultados a curto

prazo, como o investimento maciço em tecnologias podem comprometer a

operacionalização, manutenção e orçamento, por exemplo. Assim sendo, decisões

precisam estar sempre de acordo com o pensamento sustentável, e decisões que

envolvem gasto de capital deverão ser bem planejadas antes de qualquer medida. No

quadro 1 é apresentado alguns dos indicadores de desempenhos, os critérios aos quais

eles se aplicam e os públicos relacionados a eles.

Quadro 1 - Indicadores de desempenho para Stakeholders

Fonte: MARTINS (1998, p. 307)

3.2 Utilização de indicadores de desempenho em processos

A utilização de indicador de desempenho tem utilidade muito proveitosa, tanto para

os diretamente envolvidos nos processos quanto para os tomadores de decisão, pois

através desses dados coletados é possível acompanhamento efetivo sobre cada etapa do
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processo e se estão correndo nos conformes planejados ou esperados, e assim, com

dados devidamente mensurados proporciona maior exatidão na tomada de decisão.

Essas decisões serão tomadas com intuito de garantir maior eficiência e eficácia aos

processos que é bastante pretendido por organizações sérias, através de uma

representação por indicadores simples e clara e que de maneira rápida pode ser

acessada de maneira compreensível e transparente, aos decisores. Podemos atentar

também para a criação de dashboards, embora que com um enorme volume de dados os

tomadores de decisão previamente já sabem o que buscam, onde olham e o que devem

exigir de seus colaboradores para ser apresentado nesses relatórios técnicos ou

apresentações.

São utilizados para o monitoramento das atividades da empresa. possibilitando que

haja o rastreamento, acompanhando o andamento do processo, coletando informações

relevantes e disponibilizando-as de forma prática para que os gestores estudem e tomem

as decisões corretas, trazendo efetividade aos processos e, consequentemente,

resultados positivos para a empresa. Assim sendo, indicadores de desempenho de

processos são muito importantes para a gestão de um processo desde o início até o

término dele. Eles trazem de maneira efetiva as informações necessárias para que se

possa ser analisados os processos de maneira ordenada e separada com o objetivo de

melhorá-los continuamente todo o fluxo processual para o atingimento dos objetivos

corporativos estratégicos.

3.3 A importância de usar indicadores de desempenho de processos

Uma das principais vantagens da gestão por indicadores se deve ao fato de haver

a possibilidade de avaliar em tempo real o desempenho dos variados setores da sua

empresa de modo estruturado e sistematizado. É uma oportunidade de garantir a

qualidade dos serviços e desempenho não se baseando em meros “achismos”. E a sua

real importância se deve ao fato de poder estar no controle da situação e ter consciência

plena do andamento dos processos

Obviamente, o indicador sozinho não concede todas as respostas para todos os

possíveis cenários e eventuais fatores relacionados à variação do mesmo, mas ele vai

poder dizer rapidamente se os resultados obtidos estão de acordo com a pretensão

almejada, e se de fato, aquilo que se medindo está funcionando nos conformes ou não,

http://www.venki.com.br/blog/metodologia-bpm/
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possibilitando reajustes práticos para que o indicador possa atingir suas metas. Apesar do

indicador ser uma estratégia bastante simples, ainda exige daqueles que consomem

esses dados, conhecimentos e experiências técnicas para que encarem devidamente e

tirem conclusões pertinentes acerca do que de fato mostra os indicadores.

3.4 O número de indicadores necessários

O número de indicadores deve estar alinhado com a eficácia, um número elevado e

querem implantá-los ao máximo, em todos os setores e de qualquer maneira podem

atrapalhar o fluxo e o andamento do processo, então é preciso inteligência para saber

quantos e quais indicadores devem ser incorporados. É preciso inicialmente ter clareza do

que se quer mensurar, quais pessoas estarão envolvidas na coleta e tratamento dos

dados, e o que será de fato representado.

Muitos indicadores poderão ser estipulados e medidos, mas o que de útil pode ser

observado e medido é o que realmente importa para os tomadores de decisão, por

exemplo: se a proposta inicial do setor estratégico é contratar consultoria de inteligência

competitiva, apresentar indicadores com custos de transporte mensal dos funcionários

não agrega nenhum valor a proposta inicial, muito mais atrapalha do que ajuda. Os

indicadores devem ser utilizados preferencialmente para ajudar, então ter à sua

disposição esses dados que tragam respostas claras e concisas e possibilitem a produção

de conclusões sobre o que possa ser melhorado é de grande proveito para que as

decisões sejam mais acertadas constantemente.

3.5 Características desejadas nos indicadores

Os indicadores precisam atender alguns critérios, critérios esses que o confirmam

como necessários e utilitários. Alguns desses indicadores são: Relevância, os indicadores

precisam ser importantes para o monitoramento dos serviços. Confiabilidade, os dados

apresentados nesses indicadores precisam ter uma base segura, se valendo de fontes

informacionais confiáveis. Inteligibilidade, onde os indicadores deverão ser compreendidos

por diferentes públicos, evitando com isso a construção de uma linguagem de difícil

compreensão. Periodicidade, onde o que se mede precisa em tempo hábil ser

atualizado/intervido mediante o passar do tempo e dos movimentos a qual a organização vem

vivenciando, entre muitos outros que já foram apresentados por ABIB (2002), onde ele
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apresenta dimensões desejadas nas informações e garanta sua devida utilização. Existem

muitas dimensões da informação, no quadro 2 é possível identificar algumas dessa

dimensões e suas respectivas definições:

Quadro 2 - Dimensões da informação

Fonte: Adaptado de PIPINO, LEE e YANG (2002, p. 212 apud ABIB, 2010, p. 77)

3.6 Análise, elaboração e interpretação de indicadores

Antes de qualquer análise é imprescindível que quem esteja avaliando

determinados dados compreendam significativamente o contextos e o caráter da maioria,

ou de preferência de todas as informações as quais estará sujeito, uma vez que isso

esteja em conformidade será possível agregar significado, e em um futuro processo

decisório, através de uma interpretação adequada juntamente com uma equipe

capacitada, valendo-se de conclusões bem fundamentadas e assim tomar melhores

decisões. A interpretação, é de caráter bastante individual/subjetivo, mas com a estratégia
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de se pensar sempre as decisões que deverão ser tomadas em conjunto com toda equipe

muitos conhecimentos são levados em consideração, melhorando o olhar e sobretudo o

tratamento dos dados, dos significados e inferências, pelo fato da multidisciplinaridade

gerar muito valor no processo decisório.

Promover a análise e a interpretação dos dados é aspecto primordial para o
processo decisório, pois a existência de uma sistemática de monitoramento e
avaliação proporciona ganhos e benefícios para os interessados. Caso contrário,
haverá apenas dispêndio de tempo e de recursos. (BRASIL, 2020, p. 33)

Na prática, os indicadores são expressões numéricas, quantificadas e representam

as características da realidade, ajudando a visualização e posterior na tomada de decisão

das organizações, pois permitem medir, comparar e avaliar o que está sendo

desenvolvido. É importante destacar que indicadores são diferentes de dados. “[…] os

dados são importantes – em grande medida, certamente, porque são matéria-prima

essencial para a criação da informação”. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998), assim sendo

essas informações bem tratadas geram conhecimento potencialmente úteis e podem

assim gerar intuitivamente indicadores pertinentes. De maneira simples no quadro 3 é

possível observar as características de cada um desses pontos, desde os fragmentos

trazidos através dos dados até a complexidade do conhecimento.

Quadro 3 - Relação entre dado, informação e conhecimento

Fonte: KIRCHHOF (2011, s.p.)
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4 PROCESSO DECISÓRIO

O processo decisório é bastante complexo, pois existem diversas correntes

teóricas e conceituais, no campo acadêmico e empresarial, Autores apontam que existem

modelos e estruturas para a tomada de decisão, e que todo esse processo, desde a

síntese até a devida tomada de decisão e acompanhamento dos resultados, devem

suceder de maneira adequada e de acordo com os interesses da organização, e diante de

uma dinâmica de constante mudança sejam internas ou externas, é preciso estar atento

às sinalizações a qual o decisor recebe considerando tudo,e tentando ao máximo não

deixar nenhuma informação escapar e comprometer sua decisão.

O autor Moritz, estudioso da teoria administrativa, aponta que existem fatores que

estão diretamente associados ao processo decisório, construindo assim cenários e

situações variáveis, alterando assim a percepção objetiva dos fenômenos, entre eles:

ambiente, organização, características do decisor e tipo de assunto. Por exemplo: uma

determinada decisão que foi aplicada quando se tinha uma quantidade específica de

verba disponível, não será integralmente reaplicável em outra ocasião caso o verba seja

agora ¼ do que fora na primeira ocasião, pois o fator financeiro mudou drasticamente.

Cenários mudam, contextos mudam, pessoas mudam, tendências mudam e todas essas

mudanças trazem trazem novas possibilidades e novas consequências.

Ambiente: apresenta complexidade, é dinâmico e hostil. Organização: distribuição
de poder (nível e posição), tipo de organização (autocracia, burocracia e adocracia)
e tipo de cultura (de poder, de papéis, de pessoas e de tarefas). Característica do
decisor: proativo, intuitivo, reativo, analítico, autônomo, inovador e disposto a
correr riscos. Tipos de assunto: complexos, urgentes, simples, abrangentes e
dinâmicos. (MORITZ, 2015, p. 40)

De acordo com STONER e FREEMAN (1995 apud JAMIL, 2006), o processo

decisório envolve a identificação de um problema específico e a escolha de uma ação

para resolvê-lo ou aproveitar uma oportunidade. Encontrou o autor o fator oportunidade, e

que a decisão não é exclusivamente focada em resolver problemas, é preciso encontrar

um curso de ação, através de etapas seguidas bem estruturadas e compreendidas por

todos aqueles que estão envolvidos. Drucker (2001) defende a necessidade da atenção

por parte do gestor em relação a sua percepção do que ocorre no mundo. A empresa não

é um fator isolado do mundo, ela sofre mudanças de acordo com as mudanças que

ocorrem no seu meio, decisões políticas, localização, Recursos humanos, entre outros
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fatores interferem continuamente nela, segundo o autor é preciso estar sempre atento ao

que o ambiente transmite, para assim tomar melhores decisões.

Ao longo da trajetória organizacional os desafios surgirão, e isso serve de

combustível para que os administradores procurem mais conhecimentos e informações

que reflitam a imagem de como está se comportando e se mantendo, e sempre é

desejável que as decisões possam ser rápidas e eficientes, porque isso está diretamente

relacionado com o desempenho e qualidade futura do gerenciamento.

Os tomadores de decisão estão constantemente envoltos entre muitas alternativas,

e devem ter a sensibilidade e precisão “cirúrgica” de buscar aquela que melhor contribui

para alcançar seus resultados. MAÑAS (2002) defende a tomada de decisão de forma

consciente através de um curso de ação, entre as alternativas disponíveis, na busca do

resultado que se deseja alcançar.

O processo de tomada de decisão nesse contexto não pode ser feita por qualquer

um, pois nem todos têm as habilidades pretendidas ou esperadas de um decisor, e essas

habilidades vão sendo desenvolvidas nestes profissionais aos poucos, pois o ser humano

está constantemente aprendendo, sejam pelos acertos e principalmente pelos erros, e é

nessa habilidade gerencial de tomar decisões que eles vão amadurecendo enquanto

gestores e continuamente estão melhorando enquanto tal.

Para CHIAVENATO (2004, p. 255), existem alguns elementos que compõem o
processo decisório. O autor aponta os 6 principais:

- o estado da natureza: condições de incerteza, risco, ou certeza que existem no

ambiente de tomada de decisão que o gestor deve enfrentar;

- o tomador de decisão: indivíduo ou grupo que escolhe entre as várias alternativas;

- os objetivos: fins que o decisor almeja alcançar com as suas ações; • preferências:

critérios que o decisor utiliza para determinar sua opção;

- situação: os aspectos ambientais que envolvem o tomador de decisão, às vezes

não controláveis, fora do alcance de seu conhecimento ou compreensão que

influenciam na sua escolha;

- estratégia: curso de ação que o decisor escolhe no sentido de atingir os objetivos

da melhor forma, sendo esta dependente dos recursos disponíveis;
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- resultado: consequência de uma estratégia.

E o que se espera do gerente é o que afirmou DRUCKER (1966 apud JAMIL, 2006,

p. 8):“O que define o gerente é justamente esperar-se dele, por virtude da formação e do

conhecimento, que tome decisões com significativo impacto sobre toda a organização,

seu desempenho e resultados. Embora que o ambiente organizacional sofra modificações

por aspectos da evolução da sociedade como um todo, e da constante evolução das

tecnologias e afins complexifica ainda mais o processo de gerir uma empresa, pois tudo

está mudando em ritmo muito rápido, e conceitos precisam ser reavaliados a todo

momento, uma tecnologia implantada hoje por exemplo, daqui a dois anos poderá se

tornar obsoleta e os gestores têm esse conhecimento. Diante de todo esse cenário de

incertezas, falta de informações ou recursos é preciso coragem e cautela para tomar

decisões, pois envolvem riscos para os administradores e para suas empresas.

ANDRADE (2000) define risco como uma estimativa do grau de incerteza que se

tem em relação à realização de resultados futuros almejados. Pelo fato dos resultados

serem na maioria das vezes imprevistos as decisões estão sempre suscetíveis ao risco

para ele é sempre interessante habituar aos decisores o constante desenvolvimentos das

habilidades requeridas, e que a contínua evolução dessas habilidades se convertam em

certo grau em vantagens competitivas, e o poder de sintetizar analiticamente será sempre

exigido em todas as tomadas de decisão, visando sempre escolher decisões otimizadas,

deverá assim sempre ampliar seu nível de interpretação, síntese e conclusão.

MAXIMIANO (1995, p. 31), aponta que o cenário organizacional muitas vezes não

facilita o processo decisório, porque os gerentes têm muitas outras atribuições dentro da

organização, além de tomar decisões. Para ele gerir não é só fazer escolhas, gestão vai

muito mais além, existem muitas outras atribuições que lhe são conferidas, e existe toda

uma cultura que vem sendo construída ao longo dos anos que as decisões devem

atender critérios sustentáveis, e essa sustentabilidade deve sempre buscar atender a

eficiência e eficácia dos métodos, gerando capital, otimizando gasto de energia e sempre

melhorando o desempenho.

As decisões são classificadas por SIMON (1965 apud OLIVEIRA, 2004, p. 148) em:

decisões programadas e decisões não-programadas, cada uma com suas características
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próprias. As decisões programadas serão aquelas identificadas como repetitivas, onde o

tomador de decisão conhece bem o fenômeno em questão e já tem uma solução já

elaborada e implementada anteriormente, onde os procedimentos e decisões já estão

previamente estabelecidos, como em um fluxograma, que define exatamente o que fazer

no caso. Já as decisões não programadas são aquelas que são novas, nunca ocorreram,

ou não se sabe o proceder em relação a elas, instigando assim desdobramentos e maior

exigência de atenção por parte dos gestores, porque nunca acontecera isso anteriormente

e não se sabe ao certo como agir ou quais medidas precisam ser tomadas em resposta.

O que muitos autores apontam é que o processo decisório não tão simples,

embora se conheça muito métodos, estratégias e ferramentas, cada realidade possibilita

novas discussões, muitos deles reiteram que é preciso qualidade da decisão pois impacta

diretamente no futuro da organização. Quando se pensa no processo de tomada de

decisão é preciso perceber que os contextos variam para cada ordem de decisão, e que

ao longo do tempo os resultados obtidos após a tomada de decisão não serem tão

utilitarista quanto se pretendia inicialmente, e que as decisões, que ainda que se

apresentem mais verossímeis ou mais otimizadas em conformidade com a realidade

presente não significa dizer que deverão ser aplicadas imediatamente, e irão funcionar

devidamente, complexificando ainda mais o processo de tomada de decisão.

Existe as consequências provenientes das escolhas, e “estados futuros do mundo

são construídos ao longo do tempo” (SIMON, 1983. p. 13), apontando também a

existência o fator da racionalidade limitada, ou seja, os seres humanos, são agentes

falhos que não têm a plenitude do conhecimento, ou até a visão ideal holística da

organização, e essa racionalidade limitada interfere tanto na percepção, na disseminação,

na decisão, na aplicação e por conseguinte nos resultados.

Tratando mais acerca dessa racionalidade a qual foi apresentada, existem

correntes teóricas que discutem entre duas perspectivas, divergindo elas entre a

racionalidade absoluta e a limitada. O modelo econômico clássico acreditava na

racionalidade absoluta, na concepção absoluta de racionalidade, baseado exclusivamente

na lógica e na razão, pressupondo o conhecimento absoluto de todas as opções

disponíveis por parte dos gestores. Suas premissas apontam que o problema deve ser

definido e claro, onde gestor tinha todas as informações que necessitava e todas as
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alternativas seriam bem calculadas por ele, “The one best way” (F. W. Taylor),

acreditando-se que os gestores tinha a capacidade de obter todas as informações que

desejasse, avaliando todas as opções e tomando todas as decisões de maneira inerrante

pois os critérios de avaliação são todos claros e conhecidos, não abrindo espaço para

erros ou incongruências e ele é um ser lógico, assim conseguia sempre maximizar os

resultados. Já a racionalidade limitada trouxe uma outra proposta referente a

racionalidade humana, identificando as pessoas como racionais até certo ponto e partir de

determinados limites do saber há impossibilidades de compreensão, comprometendo a

capacidade de análise ou síntese. Fatores como pouco tempo, informações imperfeitas,

variáveis em excesso, novidades, dificuldade para analisar determinados dados,

preconceitos são exemplos que comprometem uma análise 100% correta e eficaz, e mais

futuramente, com os estudos do processo decisório, passa-se a acreditar que decisões

corretas não existem, o que existe são as decisões satisfatórias, que entre diversas

possibilidades e alternativas podem apresentar resultados positivos, e não existe apenas

uma maneira de alcançar os objetivos, existem diversas outras maneiras tangíveis que

podem alcançá-los também.

Conforme MAXIMIANO (1995, p. 28), essa racionalidade que já acreditada como

limitada, é necessária nas tomadas de decisão, embora que não se tenha o controle total

das alternativas, as decisões deverão estar em consonância com as informações

advindas do diagnóstico do problema, bem como da análise e avaliação das alternativas,

no sentido de evitar problemas superiores aos que deram origem ao processo decisório.

Então a todo instante os gestores estão sendo desafiados, a tratar de decidir e de gerir

toda a estrutura organizacional, mesmo diante de muitas incertezas é também

imprescindível o real entendimento de sua organização, não podendo ignorar aspectos

relevantes, usando adequadamente toda informação provinda de qualquer meio, para

uma gestão de qualidade, traçando alternativas viáveis para levar a sua organização a

atingir resultados cada vez mais excelentes.

Segundo STONER e FREEMAN(1995, p. 77), é necessário examinar como tornar

eficaz todos os planejamentos, e a decisão possa ser pautada, dentre várias alternativas

de cursos de ação, daquela que mais se adeque à organização. O autor aponta na

eficácia do planejamento, que também não é tarefa fácil, pois os problemas vão surgindo

a todo momento, e não se pode nunca negligenciar ou se acomodar, acreditando que os
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problemas serão resolvidos sozinhos, ou que o ambiente irá mudar em favor de resolver

os problemas naturalmente, não sendo tão otimista em relação a resolução dos

problemas, e sim investindo tempo e energias na direção de encontrar alternativas e

cursos de ação favoráveis e sempre de acordo com as características atuais da

organização.

Mais uma vez pode-se destacar a importância da informação, principalmente

através da disseminação e armazenamento da informação para a resolução dos

problemas que ao longo do tempo vão sendo apresentados a toda e qualquer

organização. Através da dinâmica interna da informação, o devido fluxo da informação

seja atendido, as necessidades informacionais das equipes serem supridas será então

possível garantir o bom funcionamento organizacional. Para DAVENPORT e PRUSAK

(1998, p. 19), informação é definida como “[...] dados dotados de relevância e propósito.”

Bastante trabalhado na ciência da informação, o autor destaca que a informação são

dados com propósito, e não é exclusividade apenas para os gestores, mas para todo bom

profissional se valer de informações de qualidade, em com suas dimensões bastante

claras, reconhecendo o que tem validade, o que é atual, o que realmente lhe interessa no

contexto de negócios entre outras muitas outras dimensões e características de

informações para tomada de decisões. E também fazer a devida interpretação do que os

dados dizem, saber qual informação é possível assegurar mediante esses dados,

disseminando e fazendo uso apropriado para seus fins.

Na Figura 1 pode ser observado que em diferentes níveis hieráquicos, existem

estruturas de informação, é importante destacar que existe a incidência de riscos e

incertezas em todos os níveis hierárquicos, mas os impactos que eventuais erros

decisórios representam em cada um desses níveis, se apresentam de maneiras distintas,

tidos como mais ou menos críticos. Erros no operacional podem ser facilmente reparados

que erros no estratégico, pois estes são na maioria das vezes mais comprometedores.

Figura 1 - Níveis de decisão organizacional
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Fonte: SANTOS (2013, p. 6)

PORTER (1986) defende que, no ambiente competitivo, um dos fatores que

determina o diferencial das empresas é a forma como a informação é utilizada. Com isso

o autor garante que a informação é muito importante para uma gestão de qualidade, a

maneira a qual ela é processada, os fluxos que ela ganha, as interações entre pessoas

que disseminam, se tornando patrimônio, contribuindo sempre para o aprendizado e

geração de conhecimento coletivo, agregando sempre valor e que indiscutivelmente ela

enquanto informação bem gerida servirá de suporte para as decisões organizacionais.

Dentro das novas estruturas das organizações, novas possibilidades foram sendo

incorporadas, a maneira de se pensar enquanto organização vem ganhando novos

significados, mediante a uma sociedade de informação, que mais e mais vem se

reconfigurando as tendências tecnológicas, a optarem por serviços que ofereçam maior

comodidade e conveniência para seus clientes, está muito em alta tudo hoje ser resolvido

via dispositivos móveis, reduzindo esforços e eliminando barreiras que há dez anos atrás

existiam. Não é preciso hoje se deslocar a uma agência bancária e retirar dinheiro em

espécie, via aplicativos móveis pode-se hoje realizar pagamentos nacionais e

internacionais, isso é só um exemplo dentre muitos que pode ser falado, a tecnologia

resolveu de maneira precisa as inconsistências do passado, e ainda há de continuar,

remodelando continuamente a sociedade de consumo.

O processo decisório que faz parte dentro dessas organizações se alinha a

contemporaneidade, avaliando continuamente seus produtos, serviços, clientes,

fornecedores entre outros sabendo que suas decisões terão reverberação tanto no

desempenho quanto no gerenciamento, e sabendo também que que um boa decisão e

um bom gerenciamento dela tende a gerar valor ao longo do tempo. .
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Os desafios impostos levam os administradores a buscar informações que
espelhem fielmente a real situação das organizações, para que o processo
decisório seja efetuado de forma eficaz, para alcançar os resultados pretendidos.
Neste sentido, entende-se que as decisões precisam ser tomadas de forma ágil e
correta, pois o desempenho das organizações depende da qualidade de seu
gerenciamento (ALICE, 2006, p. 2)

Os tomadores de decisão com base nessa mentalidade procura sempre as

melhores alternativas de acordo com o ambiente interno e externo, sabendo que essas

decisões impactam a vida de todas as pessoas que estão envolvidas conjuntamente, as

decisões que se seguem devem estar sempre condicionadas a trazerem o maior proveito

possível, não deixando de atentar para as oportunidades que eventualmente surgem.

Segundo BAZERMAN (2010) existe uma anatomia própria para cada situação, os

componentes de cada situação precisam ser devidamente identificados e considerados,

essa anatomia apontada pelo autor para uma situação elucidada por ele foi elencada da

seguinte forma: definição do problema, identificação dos critérios, ponderação dos

critérios, geração das alternativas, classificação das alternativas segundo critérios e

identificação da solução ideal. Assim sendo, o autor apontou que inicialmente observa-se

um problema identificado e em seguida uma série de ações que visam resolver este

problema identificado, seja definindo os critérios que a decisão deverá atender, seja

ponderando a relevância e impacto de determinadas especificidades dentro do conjunto

ordenadamente, seja encontrando as alternativas que atendem os critérios de aceitação e

resolvem o problema definitivamente, por fim, a implantação da alternativa deliberada

ideal.

Não há nada de especial nessas seis etapas. Pesquisadores diferentes
especificam etapas diferentes - que costumam se sobrepor bastante. Por exemplo,
em um maravilhoso livro sobre tomada racional de decisões, Hammond, Keeney e
Raiffa (1999) sugerem oito fases: (1) desenvolver o problema certo, (2) especificar
seus objetivos, (3) criar alternativas imaginativas, (4) entender as consequências,
(5) lançar mão de todas às suas escolhas, (6) esclarecer suas incertezas, (7)
Pensar muito sobre sua tolerância ao risco e (8) considerar decisões interligadas.
(BAZERMAN, 2010, p. 4)

STONER e FREEMAN (1995 apud JAMIL, 2006), mostra também, que dentro do

grande escopo do processo decisório está envolto principalmente da identificação inicial

de um problema, e uma vez que este foi identificado, elaborar um plano de ação efetivo

para assim o resolvê-lo. DRUCKER (2001) observar também o ambiente é indispensável

para qualquer decisão a ser tomada, perceber qual o seu estado, e se as eventuais
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decisões estão de acordo com os valores, missão, objetivos, etc. Aplicar uma decisão não

otimizada ao ambiente poderá trazer problemas futuros, em nível de grandes instituições,

que estão formadas por excelentes equipes, a aplicação de decisões erradas não ganha

muito espaço, pois as experiências e todo o capital intelectual da equipe, o valor que as

informações certas e tempo hábil são fatores diferenciais para decisões mais acertadas,

maximizando a performance organizacional e facilitando substancialmente o

gerenciamento por parte de todos os níveis hierárquicos.

Dentre o caráter das decisões que precisam ser tomadas, quanto mais informações

se tiver sobre um determinado assunto melhores são as decisões provenientes desse

conhecimento, se as escolhas forem selecionadas com base em poucas informações,

aumentará assim as incertezas e os riscos, se as decisões forem tomadas com base em

muitas informações reduzirá as incertezas e os riscos, mas isso não significa dizer que

muita informação faz o gestor tomar as melhores decisões e nem o contrário disso, que

pouca informação faz o gestor tomar decisões errôneas, mas contribui bastante.

Entre as alternativas que possam surgir motivados ao fato de tomar alguma

decisão, idealmente deve-se optar pelas mais conscientes a serem analisadas

coletivamente, e entre as alternativas disponíveis, encontrar a que mais se aproxime do

do que é esperado enquanto uma organização, uma tomada de decisão de uma forma

consciente e objetiva é o melhor a se pensar e implementar.

O processo decisório dentro das organizações confere em habilidades gerenciais,

onde o gestor deve saber quais são as melhores alternativas em cada momento, mesmo

que haja incongruências, riscos, tempo limitado, metas entre outros fatores que influem no

caráter da decisão. DRUCKER (1966 apud JAMIL, 2006, p. 8) acredita também que

devido os gestores terem formação e todo recurso cognitivo apropriado essas decisões

tendem a ser apropriadas e concordante com toda a realidade a qual estão eles inseridos,

caracterizando também da importância de se garantir bons resultados para a organização.

O mundo se tornando cada vez mais globalizado, novas tecnologias eminentes, e

toda inovação que as organizações estão sofrendo também é um fator que influencia na

mentalidade, visão sistêmica e no processamento de informações e dados. Bases de

dados, softwares especializados, servidores robustos, automatização de serviços,
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aplicações móveis estão surgindo para facilitar o gerenciamento de grande volumes de

dados fazendo assim com que o conhecimento seja compartilhado/disseminado

claramente e não ser exclusividade apenas do tomador de decisão.

ANDRADE (2000, s.p.) aponta risco como uma possibilidade que surge em

decorrência ao grau de incerteza, quanto mais incertezas se tem, maior a possibilidade de

estar se arriscando, assim sendo, os resultados poderão ser influenciados. Entender a

dinâmica de mercado é uma habilidade muito proveitosa para os tomadores de decisão,

criatividade e talento na atribuição de divisão de tarefas entre os integrantes, aproveitando

ao máximo o potencial de cada indivíduo, e que as habilidades possam cada vez mais

serem desenvolvidas e aprimoradas, visando sempre obter vantagem competitiva em

relação aos concorrentes. As habilidades serão cada vez mais aprimoradas, pois o

aprendizado e os resultados obtidos servem de referência para tomadas de decisões

futuras, a capacidade de identificar os problemas e encontrar soluções vai cada vez mais

se tornando algo intrínseco para os gestores, onde o conceito de gestão do aprendizado

se torna cada vez mais presente, e o que se pode fazer com o que já se internalizou cada

vez mais é ampliado. Então é papel do administrador tomador de decisão, otimizar

sempre seus recursos, poupando energias para o que realmente importa, elevando o

desempenho e garantindo melhores resultados.

As decisões que vão sendo adotadas pelos gestores têm impacto em todo curso do

processo, desde as etapas iniciais até a devida aplicação das decisões e os resultados. O

processo de tomada de decisão definitivamente entre ao autores não é tido como simples,

pois várias nuances fazem parte do ambiente organizacional, tanto ontem quanto hoje,

essas decisões serão significativas e deverão ser tomadas de maneira cautelosa e

inteligente.

De acordo com Simon (1965 apud OLIVEIRA, 2004, p.148) existem decisões

programadas e decisões não programadas. Os aspectos rotineiros e repetitivos dos

procedimentos se valem, na maioria das vezes, de decisões programadas, pois não

precisam ser acompanhadas inteiramente pelo decisor, pois existe uma sequência

previamente programada. Já as decisões não programadas são caracterizadas por serem

novas, e não estão ainda devidamente processadas ou estruturadas, assim sendo, requer

ainda mais do decisor fazer considerações bem fundamentadas. As novidades que
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surgem dentro das organizações reestruturam a forma de pensar, pois não há registros ou

referenciais anteriores que possam ser utilizados para tomar decisões, forçando os

componentes há resgatar suas memórias e todo arsenal informacional e de aprendizado

ao longo da vida em prol de resolver os novos problemas e com isso gerar aprendizado

coletivo e observar os resultados provenientes dessas decisões.

Dentro do processo decisório a qualidade da decisão é indispensável, pois ela há

de influenciar em todo o futura da organização, a racionalidade de quem toma as

decisões deve sempre estar em consonância com as informações obtidas com o

diagnóstico apurado do problema, minimizando cada vez mais os riscos e a possibilidades

de desenvolvimento de problemas maiores. E diante de um cenário de incerteza

constante é preciso estar sempre acompanhando o ambiente interno, e o que ele está

transmitindo para que os objetivos organizacionais sejam sempre atingidos

independentemente das circunstâncias, e isso só é possível com o devido uso da

informação. Para Drucker (1998 apud DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 19), informação é

definida como “[...] dados dotados de relevância e propósito.” com isso as informações

com valor agregado conferem e garantem melhor percepção e interpretação, muitas

vezes as informações estão representadas em forma de indicadores visuais, claros e com

a devida percepção.

O processo decisório provindo da teoria da decisão, é envolvido por vários fatores

que afetam diretamente nele, inicialmente foi abordado e discutido por Herbert Simon, em

1947, onde ele entendeu que a organização continuamente é um sistema de decisões, e

que não só os gerentes tomam decisões, mas também todos os colaboradores, em

qualquer nível também tomam suas decisões que refletem em algum aspecto

organizacional. No livro lançado pelo autor: Comportamento administrativo, que em todos

os níveis hierárquicos existem decisões que precisam ser tomadas, e que em alguma

medida todos se valem de aprendizados anteriores ou conhecimentos prévios para assim

melhor decidirem os planos de ação que serão adotados a depender de qual situação a

organização esteja enfrentando.

O subjetivismo humano faz com que cada pessoa que existe no mundo seja única,

e pensa de uma forma diferente as outras pessoas, e essa subjetividade única se deve

aos fatores aos quais ele foi exposta ao longo de sua vida, através das suas experiências,
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sua parentela, seu nível de escolaridade, seu grau socioeconômico, os lugares que

frequenta. Tudo isso e mais outros fatores constrói aos poucos sua percepção de mundo,

seus valores e suas inferências a respeito de tudo que o cerca. A maneira de encarar um

fenômeno embora pareça bem claro e bem perceptível varia de pessoa para pessoa. Por

exemplo, o grau de urgência, ou de importância de um determinado processo dentro da

organização é visto de um determinado modo pelos gestores e visto de uma outra forma

para os colaboradores, sem fazer juízo de valor de quem possa estar certo ou errado,

mas isso ocorre pela subjetividade humana. Um exemplo bastante complexo que cabe

menção é a jornada dos investidores da bolsa, que compram e vendem ações enquanto

day-trade, que procuram obter lucros rápidos em menor intervalo de tempo, comparam

através de gráficos o comportamento de determinada ação ao longo dos anos, consomem

informações especializadas, procura investir e manter seu capital em empresas que

acreditam que serão valorizadas ao longo do tempo, comprando muitas ações baratas e

vendendo quando elas estiverem mais valorizadas. É uma temática bastante complexa,

mas aspectos dessa modalidade de negócio nos possibilita observar-mos que as

decisões por eles são tomadas a todo momento, o fator emocional também interfere nas

suas escolhas, decisões erradas implica em perda de patrimônio entre outras

particularidades que fazem parte da rotina dos tomadores de decisão.

O valor da utilidade dos indicadores e informações dentro de uma realidade a qual

uma organização está inserida é bastante desejável, é possível o gestor observar e

identificar todas as informações que são úteis e qual utilidade que as mesmas

apresentam para que sirvam de suporte para a implementação de qualquer medida ou

também para a tomada de qualquer decisão. Diante disso, construir um indicador que seja

útil e tenha uma aplicação objetiva é muito importante, pois esta utilidade também agrega

valor ao longo do tempo, e caso não outras alternativas serão estudadas a fim de que o

conceito de utilidade seja satisfeito e de acordo com a nova perspectiva.

A incerteza sempre está presente, pois o mundo está constantemente modificando,

em todos os sentidos a qual possa-se observar, essas mudanças também ocorrem dentro

das empresas e muito conceitos novos são entronizados dentro delas, e diante de uma

enorme quantidade de informações existem entre elas muita informações imprecisas ou

incorretas dificultando assim uma recuperação com qualidade, sem contar com o fator

incerteza que sempre está presente, pois o futuro não é fácil de interpretar, as mudanças
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que ao longo do tempo se sucedem em prol de alcançar as novas tendências, mas por

não ter um padrão certo ou um roteiro infalível a incerteza também faz parte dos

tomadores de decisão.

O comportamento bastante trabalhado na psicologia pode ser entendido dentro

dessa discussão como os valores, crenças e posturas individuais e coletivas e de que

forma isso se reflete na conjuntura da organização, o humor a qual um decisor está sob

influência também reflete nas escolhas que ele faz, seja pelo mau humor, seja por estar

cansado, seja por estar sendo pressionado e todas as relações inter-pessoais a qual está

sujeito também tem parcela de contribuição na sua percepção e escolhas, e

independentemente do nível de decisões a qual realiza dessa maneira, isso reflete na

organização. Sabendo disso, é importante que o tomador de decisão perceba os

momentos mais propícios para implementação de suas decisões.

A intuição torna-se necessário na tomada de decisão pois é possível ter uma

capacidade de sintetizar através de uma leitura de cenário objetiva e clara, enquanto que

se valendo de um olhar analítico demanda muito mais tempo pois é preciso fragmentar as

partes e entendê-las isoladamente, e em uma realidade onde não se tem muito tempo

para um olhar analítico, pois as mudanças estão ocorrendo a todo momento, e essas

complexidades sendo encaradas de um modo intuitivo otimiza assim bastante recurso.

Então os tomadores de decisão precisam sempre desenvolver sua percepção intuitiva, de

sintetizar rapidamente a complexidade apresentada tomando decisões coerentes em

momento oportuno.

A percepção é um fator muito inconstante por mais que busque os tomadores de

decisão atentar para uma visão holística da organização, existe muitas outras

possibilidades que não percebeu ou enxergou devidamente em tempo hábil, sua

percepção gira muito em torno do que já aprendeu na sua trajetória profissional, e por

mais que se tenha conhecimento, ainda existe muita coisa a aprender, quanto mais

conhecimento se tem mais se reconhece que existe muita coisa desconhecida e um

universo inexplorado. A percepção vai sendo desenvolvida aos poucos e conforme uma

situação se repete determina-se então os padrões, realizam-se experimentos práticos, e

consequentemente gera algum aprendizado que se tornará conhecimento.
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4.1 Heurísticas

As heurísticas são atalhos mentais que nos fazem tomar decisões de maneira mais

simplificada com base nas memórias, lembranças ou experiências do passado,

otimizando assim gasto de tempo e energia desnecessários para decisões simples ou

triviais do dia-a-dia. Através da estratégia de uso das heurísticas pode se trilhar o

caminho dos vieses, e que quando o tomador de decisão se enviesa ele quase que

mecanicamente realiza sua decisão, suprimindo assim a lógica e o pensamento crítico a

qual a situação lhe possibilitaria gerando-lhe aprendizado.

Pode-se dizer que uma decisão enviesada carrega consigo muita carga subjetiva e

tendenciosa, medidas preventivas que ao longo do tempo se mostram ineficientes a longo

prazo mas eficiente a curto prazo, embora que pareça óbvia serve apenas como um

paliativo que não resolve o problema em si, garantindo assim sua continuidade. A seguir

serão apresentadas algumas das principais heurísticas existentes. Diante de julgamentos

por incertezas, tende-se a escolher algum atalho cognitivo, como por exemplo o da

ancoragem, onde a decisão acontece com base em algum valor ou consideração

previamente estabelecida, servindo esta consideração como uma âncora ou ponto de

partida para a decisão. (TVERSKY & KAHNEMAN, 1974, p.1128)

a) Heurística da disponibilidade

Heurística da disponibilidade, atalho mental que se é usado quando é fácil resgatar

memórias, sobre um determinado fenômeno ou possibilidade, fazendo-nos acreditar que

de acordo com o que já aprendemos através das nossas experiências passadas,

generalizemos ou que não se pode seguramente se generalizar ou até ter-mos opiniões

bem formadas acerca de fatores relativos, tirando conclusões com base no que conhece,

incidência do ocorrido nos grupos ao qual faz parte, quantas vezes notou a determinada

ocorrência enquanto observador, sustentando assim, sobre o que lhe foi disponibilizado

sua conclusão.

b) Heurística da representatividade

Já se valendo da heurística da representatividade, um tomador de decisão tende a

aproximar um determinado fenômeno das idiossincrasias do grupo ao qual ele faz parte,
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rotulando-o previamente com base na identidade do grupo, semelhante à ideia de

construção de estereótipos. Há um ditado que diz: "diga-me com quem tu andas que eu te

direi que és”, definindo bem esse ditado a heurística da representatividade.

c) Heurística do afeto

Existe também a heurística do afeto, onde as pessoas se deixam influenciar pelos

seus sentimentos: angústias, alegrias, nervosismo entre outros, comprometendo assim a

qualidade da interpretação e da decisão a qual se sucederá. As preferências, a relação

com as pessoas, sendo por empatia ou antipatia também compromete a qualidade das

decisões, uma pessoa que tem um bom relacionamento com o chefe tende a ser

preservado pelo mesmo, ainda que seus resultados não sejam um dos melhores, isso se

deve ao fato que decisões não são integralmente racionais, existe uma carga emotiva

muito presente que afeta nas decisões.

d) Heurística do reconhecimento

A heurística do reconhecimento também afeta na decisão, pois de acordo com o

que já se reconhece com propriedade as decisões já são bem determinadas e roteirizadas,

diferentemente de um procedimento interno que seria novo, ou trás conceitos que ainda

não foram devidamente tratados ou vivenciados, pois a novidade pode fazer com que

pessoas saiam da zona de conforto, e isso muitas vezes não é bem aceito pois não é

rotineiro e bem compreendido. Decisões empresariais foram modificadas em grande

escala no período da pandemia, onde a pandemia trouxe mudanças significativas nas

organizações, como por exemplo, a adoção do modo remoto de trabalho, reduzindo

custos e gastos, reduzindo o fluxo de pessoas, flexibilizando horários, entre outras

medidas adotadas pela empresa. No quadro 4 é possível observar alguns viéses e suas

definições dentro das heurísticas.

Quadro 4 - Vieses provenientes de suas heurísticas
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Fonte: BAZERMAN (1994, cap. 02.)

4.2 Identificação dos aspectos que precisam melhorar

Medir os resultados serve para compreender a situação da empresa, com isso, é

possível analisar o cenário de acordo com o que seja melhor para o negócio. Também

através dos resultados quantificados pelos indicadores é possível instigar os

colaboradores metas mais desafiadoras para alcançar objetivos maiores e ter um melhor

desempenho se valendo de tecnologias apropriadas.
Em uma situação mais complexa o uso de indicadores auxilia no estabelecimento
da quantificação de um processo e estabelece padrões para analisar o
desempenho. Os indicadores que representam determinado processo sinalizam
como ele se encontra e mostram para a gerência como as tarefas estão sendo
desenvolvidas. Fundamentalmente, os indicadores oferecem à gerência números
que indicam o estado ou o estágio das várias etapas de um dado processo.
(FERNANDES, 2004, p. 3)
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A identificação dos pontos que devem ser melhorados é muito importante dentro de

qualquer ambiente organizacional, existem uma filosofia japonesa bastante conhecida

entre os estudiosos, que é o KAIZEN, e tem como objetivo fazer cada vez melhor as

atividades através da repetição dos padrões e do que está de fato dando certo ao longo

do tempo, ou seja por tanto fazer de uma determinada forma, sempre obtém os mesmos

resultados, não abrindo espaço para erros. e para esse tal identificação do que precisa

ser melhorado, é preciso saber com clareza as metas que se almeja alcançar e quais são

os empecilhos que atrapalham alcançá-las, encontrando as causas dos problemas e

trabalhando para minimizá-las se resolve o problema que se apresenta.

Empresas também têm uma cultura de pensamento e comportamentos próprios, e

existem empresas bastante conservadores em suas decisões, não permitindo certos

desdobramentos ou a possibilidade de flexibilizar diante de novas possibilidades, e assim

comprometem a longo prazo, pois não se adaptam com facilidade as novas tendências e

atualidades que o mercado exige. “A Cultura Organizacional pode ser compreendida

como um conjunto de normas e leis compartilhadas pelos membros de uma determinada

organização.” LIMA (2011, p. 2) assim sendo os valores e características dos

componentes da equipe modelam ao longo do tempo como a organização se comporta.

Vale destacar que não somente é interessante focar nos pontos negativos, nos

pontos positivos ainda sim é possível alcançar melhorias, adequações com o objetivo de

tornar ainda melhor o que já atende as expectativas.

Muito se fala também na “zona de conforto”, um estado a qual não se toma

decisões ou não se realiza muito movimentos para não afetar em nada a rotina,

favorecendo a perpetuação da inércia, mas isso pode vir a representar perigo, ficar

acomodado com os resultados positivos não vem a ser um comportamento que gestores

sérios, prezando pelo alto desempenho, pois sabe-se que a competitividade entre as

organizações nunca acaba, e a concorrência nunca deixa de se reinventar para atingir

patamares melhores, e que se acomodar nessa corrida ficará para trás.

É de suma importância para os tomadores de decisão se valer de fontes de

informação confiáveis, pois o número de fontes de informação vem crescendo

rapidamente no meio virtual e precisam ser devidamente filtradas, medidas e analisadas

para determinar-se as mais condizentes ou as de maior interesse para ser escolhida,
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informações estas que precisam ser criteriosamente selecionadas, caso não sejam,

comprometerão desde cedo no andamento do curso de ação e por fim os resultados.

Na medida em que a informação é uma ferramenta gerencial usada por todos os
níveis dentro de uma organização, é preciso que ela satisfaça certos requisitos.
Como qualquer ferramenta, ela deve ser apropriada para a tarefa. Além disso, ela
necessita ser completa e precisa e deve ser trabalhada com pontualidade para ser
útil. Já que a qualidade da mesma influencia muito a tomada de decisão, a não
satisfação desse requisito pode levar a um possível desequilíbrio organizacional.
(MORITZ, 2011, p. 23)

O processo de tomada de decisão tende a ser influenciado pelas experiências,

pelas ideias previamente estabelecidas, pelos padrões que costuma repetir entre outras

características que diretamente afetam a percepção e consequentemente a conclusão

final de um determinado fenômeno. O administrador ou gestor que toma a decisão no

cenário organizacional a fazendo o uso de tecnologias informacionais tenta sempre

relacionar o aprendizado nesses suportes na sua vivência profissional.

A organização é um sistema de decisões em que cada pessoa participa consciente
e racionalmente, escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos
racionais que são apresentadas de acordo com sua personalidade, motivações e
atitudes. Os processos de percepção das situações e o raciocínio são básicos para
a explicação do comportamento humano nas organizações: o que uma pessoa
aprecia e deseja influencia o que se vê e interpreta, assim como o que vê e
interpreta influencia o que aprecia e deseja. Em outros termos, a pessoa decide
em função de sua percepção das situações. Em resumo, as pessoas são
processadores de informação, criadoras de opinião e tomadoras de decisão.
(CHIAVENATO, 2003, p.348).

5 FERRAMENTAS DE GESTÃO DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade tem seu propósito definido, cada uma com sua

composição visual própria, suas metodologias de verificação, suas aplicabilidades diante

dos contextos, onde cada uma tem sua lógica própria e servem como indicadores,

quantificáveis e qualificáveis. São técnicas que se podem utilizar com a finalidade de

definir, mensurar, analisar e propor soluções para problemas que interferem no bom

funcionamento dos processos e serviços.
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a) Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como diagrama de causa-efeito ou diagrama espinha de peixe,

relaciona os principais fatores, e todos envolvidos com esses fatores que estão

contribuindo para a continuidade de um problema. Ferramenta visual que esclarece a

equipe os pormenores relacionados ao problema, pois são as causas que mantém a

continuidade do problema. Dentro da proposta desse diagrama, muitas das vezes é

preciso tomar decisões em todos os níveis hierárquicos que reparem ou minimizem essas

causas para que ao longo do tempo o problema seja resolvido. Na figura 2 será

apresentado um esqueleto estrutural e algumas de suas ramificações que estão

diretamente relacionadas ao problema identificado.

Figura 2 - Estrutura do diagrama de Ishikawa

Fonte: HOLANDA (2009, p.4)

b) Folha de verificação

São tabelas ou planilhas que tem como objetivo facilitar a coleta e análise de dados,

registrando os dados dos itens a serem verificados, permitindo, de maneira simples e

objetiva a percepção da realidade e sintetização da situação, minimizando erros e

ambiguidades. Suponhamos que para uma determinada prestação de serviço, existem

algumas reclamações recorrentes apresentadas pelos clientes, que giram em torno de:

produto atrasou a entrega, produto veio danificado, embalagem veio rasurada e o

atendimento foi péssimo. Para cada ocorrência é colocado um marcador, e no final de

cada ciclo de medição (ciclo mensal, ciclo trimestral, ciclo anual) fazer uma análise

minuciosa das ocorrências, do total de registros de cada item, dos agravantes de
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reclamação e por fim tomar as decisões apropriadas. No quadro 5 é mostrado um

exemplo.

Quadro 5 - Folha de verificação de reclamações dos clientes

Fonte: Grupo FORLOGIC (2016, s.p.)

c) Fluxograma

Tem por objetivo representar as etapas, as decisões, os procedimentos, os

envolvidos, entre outros na cadeia de um processo através de símbolos que sequenciam

todo o fluxo do processo por suas entradas e saídas variando de acordo entre perguntas

as perguntas que são respondidas dentro do próprio fluxograma. Assim sendo, de acordo

com as perguntas que são respondidas entre sim e não, o caminho varia, direcionando-o

para uma outra pergunta ou uma solução única. O fluxograma é de simples compreensão,

não permite que o usuário desvie a rota, tome decisões individuais ou crie subjetividades

no processo. Semelhante a lógica de algoritmo, segue as instruções e comandos de

maneira sistemática, onde o usuário do fluxograma tem uma entrada definida, não está

responsável por nenhum processamento pois o próprio elaborador do fluxograma já o fez

e determinou o que deve ser feito para cada caso dentro do fluxo, e por fim a saída. A

Figura 3 mostra a estrutura de um fluxograma simples, sem muitas complexidades, mas

existem fluxogramas maiores com maior número de decisões, ações, outputs e

alternativas.
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Figura 3 - Fluxograma de pagamento de nota fiscal

Fonte: Grupo ZEEV (s.d, s.p.)

d) Diagrama de Pareto

Tem como objetivo ordenar os problemas em ordem decrescente, através de um gráfico

de barras, essa ferramenta permite a verificação dos pontos críticos de um processo ou

procedimento, e assim, os esforços da equipe podem se direcionar para corrigir as

principais e mais impactantes falhas no ciclo de trabalho.

O Diagrama de Pareto é utilizado para visualizar e classificar os processos das
empresas por ordem e importância, identificando os erros, e acaba diminuindo
seus custos, riscos e problemas no produto ou serviço. A finalidade da ferramenta
é fazer a coleta desses dados para criar um gráfico de barras de forma
decrescente e por frequência, identificar os problemas que precisam ser resolvidos
com urgência nas organizações. (SANTOS, 2020, p.3)

No gráfico 1 é apresentado um diagrama de Pareto relacional, ou seja, mediante um indicador

sofra variação isso influencia em outros indicadores.

Gráfico 1 - Relações entre quant. de falhas e porcentagem acumulada

Fonte: MATIAS (2014, p.9)
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e) Histograma

Mostra a distribuição dos dados por meio de grandes categorias, indicando

visualmente através de gráfico de barras cada categoria e suas respectivas métricas.

Representa uma série de dados que podem e devem servir como suporte para uma

tomada de decisão. Gráfico 2 mostras a média de chuva(mm) nos meses.

Gráfico 2 - Histograma da distribuição anual das chuvas no município de Arapiraca/AL: média da
série histórica de 1971 a 2003.

XAVIER e DORNELLAS (2010, p.57)

f) Diagrama de dispersão

É capaz de mostrar o que acontece com uma determinada variável quando outra

modifica, assim permitindo analisar quais as correlações entre essas variáveis. Permite

também a ferramenta mensurar as intensidades de variações, e identificar os pontos de

muita discrepância em relação aos demais, caso haja, permitindo conclusões

fundamentadas, e possibilitando alguma decisão que afete ou modifique caso não agrade

ou esteja longe do que é esperado. No gráfico 3 é possível observar as ocorrências e

determinar uma linha imaginária padrão relacional.
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Gráfico 3 - Diagrama de dispersão apresentando ocorrências relacionais entre a idade dos
homens e das suas esposas.

Fonte: GRAÇA e PONTE (2010, p. 112)

g) Cartas de controle

Ferramenta que serve para mostrar as tendências e variações ao longo do tempo, é

possível ver e analisar as variações que um determinado dado sofre ao longo do tempo a

qual se é observado, assim também as variações de amostras, seja para identificar o

padrão inicialmente, seja para validar se estão dentro dos limites aceitáveis em outro

momento. No gráfico 4, temos um exemplo de carta de controle onde no exemplo cada

ponto amarelo representa uma determinada amostra, na ordenada (y) mostra seu peso,

que varia de 39-40, e na abscissa (x) mostra o número da amostra, que varia da 1-42.
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Gráfico 4 - Carta de controle apresentando amostras individuais e suas medidas

Fonte: PACHECO (2013, p.11)

Legenda: LSC - Linha Superior de Controle M - Média LIC - Linha Inferior de Controle

6 GESTÃO ESTRATÉGICA

Gestão estratégica pode surgir quando se funde a proposta de gestão por

indicadores com o processo decisório, ou seja, duas perpectivas distintas que podem

convergir em algo em comum, a gestão estratégica. Pode ser entendida como o conjunto

de práticas que são escolhidas pelos gestores visando o crescimento da organização.

Levando em consideração as tendências, fatores econômicos, políticos e sociais os

gestores conseguem através de suas experiências conduzir a organização em direção a

melhores resultados.

Através do gerenciamento, pelas muitas ferramentas assim como através dos

aprendizados desenvolvido enquanto gestor, é possível ele se antecipar objetivando

alguma vantagem, assim como acontecia nas guerras, onde os comandantes se

preocupavam em estudar seus inimigos e suas estratégias para que assim conseguisse

responder a altura, ou seja, se antecipando em coletar informações relevantes ou

considerada de grande valor agregado, seria possível estar devidamente preparado,

minimizando os imprevistos e a derrota do seu batalhão. A gestão estratégica das

organizações, muitas vezes podem ser observadas como uma gestão que aloca bem seus

recursos em prol de evoluir enquanto tal. Como as habilidades dos gestores vão cada vez

mais se aperfeiçoando, o poder de percepção, síntese e tomada de decisão vão ficando

cada vez mais refinados garantindo melhores resultados e qualidade.
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No ambiente competitivo é sempre importante oferecer melhores produtos e

serviços que os concorrentes para os clientes, para que isso seja alcançado é

fundamental reavaliar processos e procedimentos internos buscando otimizá-los. Destaca-

se novamente o valor da informação e a importância da gestão por indicadores, pois para

se evoluir estrategicamente é preciso conservar informações e aprendizados individuais e

coletivos ao longo do tempo, (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 90) apontam por exemplo a

importância do fluxo das informações entre o tácito(individual) e explícito(coletivo), seja

pela socialização, internalização ou combinação. É possível entender a partir disso que

quando os indicadores estão bem representados podendo ser compreendidos entre os

diferentes níveis de profissionais, há bastante clareza quanto as prioridades, os problemas,

as alternativas de resolução e diversos outros aspectos que garantem melhor eficácia em

atingir as metas estratégicas por parte de todos os colaboradores. O gestor que mensura

a produtividade da equipe da manhã e da tarde por exemplo, consegue fazer observações

apropriadas para ambas as equipes, que só é possível por ter sido mensurado e está

devidamente registrado e representado em algum suporte através da gestão estratégica.

Com indicadores é possível mensurar qualquer que seja o comportamento de

determinado fenômeno ao longo do tempo, e uma vez que esses indicadores não

estiverem de acordo com as expectativas da gerência é possível já se começar a pensar

estrategicamente em cursos de ação que resolva o problema que os indicadores

evidenciou ou aproveitar alguma oportunidade que surja, garantindo qualidade interna e

melhoria contínua. É aí onde entra em cena a gestão estratégica, se valendo de dados

previamente coletados, através de métricas na maioria das vezes globais e generalistas é

possível realizar movimentos e tomar decisões em prol de toda conjuntura organizacional,

onde os procedimentos podem ser modelados ou replanejados caso o gestor julgue

necessário.

A seguir apresenta-se 3 das principais ferramentas de gestão estratégica dentro da

dimensão do planejamento estratégico organizacional, que são utilizadas nas grandes

organizações, que nos exemplos a seguir ratificam que as organizações reconhecem o

valor das informações, suas responsabilidades e os fatores que comprometem sua

existência, onde é possível a identificação dos aspectos internos e externos, compreensão

do grau de relevância dos problemas existentes, assim como toda a relação com os

diretamente envolvidos com os processos e procedimentos através dessas ferramentas,

apresentando indicadores quantitativos e/ou qualitativos, auxiliando as organizações a

identificarem as informações.



50

a) Matriz SWOT

S significando forças (Strengths), W significando fraquezas (Weaknesses), O

significando oportunidades (Opportunities) e T significando ameaças (Threats). As forças

e fraquezas relacionam-se ao ambiente interno, enquanto que as oportunidades e

ameaças são previsões do futuro e estão relacionadas a fatores principalmente externos.

O ambiente interno pode ser gerido, mas o ambiente externo não está no controle da

organização, mas isso não impede de ser conhecido e monitorado continuamente.

A análise da Matriz SWOT é uma ferramenta essencial para uma organização, pois
é através dela que a empresa consegue ter uma visão clara e objetiva sobre quais
são suas forças e fraquezas no ambiente interno e suas oportunidades e ameaças
no ambiente externo, dessa forma com essa análise os gerentes conseguem
elaborar estratégias para obter vantagem competitiva e melhor o desempenho
organizacional. (SILVA, 2015, p.3)

Forças são as características positivas, onde os pontos fortes são evidenciados

pelas pessoas que diretamente estão envolvidas. Como exemplos podemos apontar a

prestação de serviços de uma companhia telefônica, ou a pontualidade do suporte técnico

de uma determinada marca. Fraquezas também conhecidas como pontos fracos do

negócio, são características negativas da instituição, que a prejudicam no cumprimento do

seu propósito. Exemplo: deficiência de pessoal devidamente capacitado, falta de

organização interna, falta de um software informático especializado; comprometendo

assim o negócio. Oportunidades: São características que podem ser potencializadas e

indicam cenários e perspectivas que favorecem o crescimento de alguma forma dentro de

seu mercado (comunidade). Exemplo: ascensão do comércio eletrônico, aumento do

poder aquisitivo do público alvo, melhores condições para o crédito bancário, deficiências

do produto da concorrência. Ameaças: são características que devem ser combatidas

quando possível, pois colocam em risco a sobrevivência e o crescimento da organização.

Como exemplo temos: concorrentes com preços mais atrativos, nova tributação criada

pelo governo, endividamento da população, falta de marketing para produto

b) Matriz GUT

A Matriz GUT é uma ferramenta que se propõe a elencar em níveis diferentes os

problemas e instigar a resolução desses problemas, priorizando aqueles de maior impacto,
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maior urgência, pois comprometem o bom funcionamento de algum setor, ou afeta a

produtividade por exemplo. Também conhecida como matriz de prioridades, a análise

GUT é muito utilizada em questões na qual é preciso tomar decisões complexas e que

exigem a análise de vários problemas de maneira sistêmica. Para isso, com o sistema

GUT é possível classificar cada problema de acordo com sua Gravidade, Urgência e

Tendência (GUT). Para um determinado problema, multiplica-se o valor da gravidade, da

urgência e tendência chegando-se a um resultado e com todos os resultados mostrados é

possível visualizar os mais críticos entre eles. O quadro 6 mostra bem esse modelo.

Quadro 6 - Matriz GUT

Fonte: NAPOLEÃO (2019)

c) Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard envolve uma estratégia de atentar para quatro dimensões

de negócio, onde é possível determinar de maneira clara tudo que vier a estar relacionado

ao negócio, planejando induzindo e controlando todos eles para um melhor

aproveitamento. e conforme o nível de maturidade da organização for sendo desenvolvido

todo esse aprendizado há de ser incorporado e fará parte do conhecimento acumulado. O

autor MARTINS, 1998 elenca essas quatro perspectivas da qual essa metodologia de

gestão estratégica objetiva trabalhar.

Uma das propostas mais difundidas é o Balanced Scorecard. O modelo tem quatro
perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes (tempo, qualidade, desempenho
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e serviço, e custo), a perspectiva interna (os processos críticos para atingir
satisfação dos clientes e produtividade), a perspectiva da inovação (dos produtos e
processos) e a perspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para os
acionistas). (MARTINS, 1998, p. 304)

Existem muitas outras estratégias e ferramentas de gestão estratégica que são de

grande utilização em empresas modernas, entre elas podemos mencionar: 5W2H, PDCA,

Método Delfos, SIG, Matriz BCG, Matriz CTI podendo apresentar dados e informações

que poderão servir de apoio para tomada de decisão, mas para não estender muito o

trabalho elas só serão mencionadas e não discutidas.

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Como esperado desde o início, com esse trabalho foi possível compreender a real

importância dos indicadores, desde o início, autores apontam que é possível identificar

problemas dentro do escopo organizacional, isso já se desdobra em elaboração de

alternativas para resolução, escolhendo a mais otimizada sob parâmetros específicos de

controle, abrindo espaço para a elaboração de indicadores que garantam o controle por

parte dos tomadores de decisão.

Embora que haja problemas organizacionais em todas as organizações, e que

eventuais erros ocorram, é possível aprender com eles e prosseguir melhorando os

aspectos internos, garantindo aprendizado coletivo que nunca cessa. É preciso ter clareza

no que é indispensável ser medido, não mensurando absolutamente tudo que possa ser

mensurado, pois isso gasta muita energia e esforços, tanto para sua coleta quanto para

seu gerenciamento posterior.

Muitas ferramentas e estratégias surgiram para auxiliar os gestores na sua jornada

profissional, permitindo que os gestores possam compreender o cenário e as

possibilidades que se apresentam ao longo da trajetória da organização, pois como já

apresentado, a racionalidade é limitada, e muitas informações podem se perder se não

forem inseridas em algum suporte, e se forem devidamente organizadas e representadas

em muitas dessas ferramentas facilitam assim a sua recuperação, uso e disseminação,

que não seria garantidamente possível ter acesso integral se estivesse apenas na mente

das pessoas. Essas estratégias e ferramentas também permitem determinar roteiros ou

procedimentos aplicáveis a depender da proposta de cada uma delas. Essas estratégias
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devidamente representadas minimiza o tempo de processamento por parte tanto dos

gestores quanto das pessoas, facilitando a compreensão por parte de todos envolvidos,

através da redução de ruídos informacionais, fazendo com que as decisões sejam mais

assertivas para ambos. Poder utilizar alguns recursos: ferramentas de qualidade, gestão

estratégica, sistemas de apoio à decisão, business intelligence, tecnologias de informação,

e outras demais soluções contribui para a melhoria continua da organização e assim

garante mais competitividade de mercado, pois todas se alinham com as expertises dos

gestores que sabem como tratar as informações, garantindo uma abordagem e

tratamento mais precisos, e soluções cada vez melhores ao longo do tempo vão se

revelando. Todas essas soluções inteligentes apresentam de alguma maneira indícios e

informações pertinentes, instigando assim o processamento cognitivo e permitindo as

inferências e conclusões, e uma vez que conclusões forem confirmadas será possível

identificar padrões agregando conhecimento organizacional.

Embora hajam muitos indicadores e cada vez mais surgem novos no ambiente

organizacional, também torna-se muito importante a compreensão do que o ambiente

interno comunica ao gestor, e o que mereça ser mensurado deverá ser mensurado,

dentro do intervalo que o gestor julgar ser necessário mensuração, pois ele sabe que

custos estão envolvidos, implicação de tempo que precisa ser reservado para o

gerenciamento por parte de seus colaboradores, e que existe toda uma realidade de

suportes, consultorias e recursos usados para a operacionalização e manutenção desses

programas e tecnologias.

Existe também o fator humano nas decisões, e por mais que se acredite na

racionalidade nas mesmas, os decisores também são afetados pelo seu estado de

espírito, e fatores externos ao ambiente de trabalho também afetam sua percepção e

análise. Sua racionalidade limitada igualmente interfere no processo decisório, abrindo

assim espaços para estratégias, como, por exemplo, o brainstorming, no qual as pessoas

introduzem as suas considerações e essas perspectivas trazidas por elas possibilita

novos entendimentos por parte dos tomadores de decisão.
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