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Resumo

Silva da Rocha, Joana; Roris Rodriguez Scavarda Do Carmo; Luiz Felipe
(Orientador). Redesenho de um Sistema de Medicao de Desempenho: um
framework e sua aplicacdo no setor de 6leo e gas. Rio de Janeiro, 2019. 67
p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) sdo amplamente estudados por
meio de trabalhos tedricos e praticos. No ambito de trabalhos praticos, é
identificado na literatura uma caréncia de estudos empiricos que englobem a etapa
de implementacéo. Ja os estudos que abordam tal etapa relatam diversas barreiras,
0 que corrobora com a necessidade de considerar a etapa piloto antes da
implementacdo completa. Essa dissertagdo de mestrado tem como objetivo: propor
um framework conceitual com diretrizes para o redesenho de SMD ja existentes
comtemplando formalmente uma etapa piloto e realizar o redesenho de um SMD
atraves da utilizacdo de um estudo empirico utilizando o framework conceitual
proposto. Além redesenhar o processo e avaliar as barreiras enfrentadas em sua
implantacéo, a dissertacdo fornece uma avalia¢do da forma com que a etapa piloto

introduzida conseguiu mitigar os riscos mapeados na literatura.

Palavras-chave

Sistema de Medicdo; Revisdo de SMD; Etapa Piloto; Indicadores de

Desempenho; Setor de Oleo e Gas; Implementacao.
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Abstract

Silva da Rocha, Joana; Roris Rodriguez Scavarda Do Carmo, Luiz Felipe
(Advisor). Redesign of a Performance Measurement System: a framework
and its application in the oil and gas sector. Rio de Janeiro, 2019. 67 p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Performance Measurement Systems (PMS) are extensively studied through
theoretical and practical work. In the scope of practical work, a lack of empirical studies
concerning the implementation stage is identified in the literature. The studies that
approach this stage report several barriers, which corroborates with the need to consider
the pilot stage before full implementation. This dissertation aims to: propose a
conceptual framework with guidelines for the redesign of existing PMS by formally
contemplating a pilot phase and carry out the redesign of an PMS through the use of an
empirical study using the proposed conceptual framework. In addition to redesigning the
process and evaluating the barriers faced in its implementation, the dissertation provides
an evaluation of the way in which the pilot stage introduced managed to mitigate the

risks mapped in the literature.

Keywords

Performance Measurement System; Review of PMS; Pilot Phase; Performance
Indicators; Oil & Gas Sector; Implementation.
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1
Introducao

O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) ganhou destaque nos
mundos académico e corporativo e vem sendo usado amplamente pelos gestores
com o intuito de auxiliar no processo de tomada de decisdo (Braz et al., 2011).
Segundo Kaplan e Norton (1996), eles tém como finalidade apoiar a implantagéo
da estratégia nos varios niveis da organizacdo. Os SMD incorporam um conjunto
de métricas usadas para quantificar a eficacia e eficiéncia das acdes (Neely et al.,
1995). Processos, pessoas e sistemas de informacdo também fazem parte dos SMD
(Braz et al., 2011). Nesse sentido, académicos e profissionais da area estdo
interessados em entender como as organizagdes sdo mensuradas e a maneira pela

qual é possivel extrair valor das informac6es coletadas (Goshu et al., 2017).

Apesar de haver inUmeras discussdes sobre os critérios e requisitos que 0s
SMD devem possuir, ndo existe consenso em relacdo ao que é realmente suficiente
e/ou necessario para sua elaboracéo, ilustrando apenas um dos desafios de realizar
seu desenho (Goshu et al., 2017). Muitas organiza¢bes ndo sdo capazes de
implementar totalmente os SMD ou ndo conseguem fazer com que o sistema
funcione e obter os beneficios esperados da aplicacdo (Neely e Bourne, 2000;
Franco-Santos e Bourne, 2005; Keathley e Van Aken, 2013; Bourne et al., 2018).
Para obter sucesso na implementacdo de um SMD, o balanceamento entre a
guantidade de indicadores e as informacGes necessarias para 0 monitoramento do

processo e auxilio na tomada de deciséo é fundamental (Fernandez et al., 2012).

Segundo Gutierrez et al. (2015), os estudos oferecidos pela literatura sao,
em sua grande maioria, relativos ao desenho de novos sistemas havendo caréncia
de trabalhos focados em redesenho e implementacdo ou que abordem o ciclo de
vida completo. E durante a fase de implementaco, entretanto, que os principais
problemas que podem gerar o insucesso no SMD séo identificados (Van Camp e
Braet, 2016). A etapa piloto aparece entdo como uma alternativa que pode
contribuir na mitigacdo de problemas identificados na fase de implementacéo.
Metodologicamente esta etapa € bem aceita na literatura académica de Geréncia da

Producéo, sendo utilizado em surveys (Forza, 2002) e estudos de caso (Voss et al.,
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2010). O uso de pilotos também é comumente encontrado na literatura de
tecnologia de informacdo (Alles et al., 2018).

Nesse contexto, esta dissertacdo de mestrado tem como objetivos (i)
propor um framework conceitual com diretrizes para o redesenho de SMD ja
existentes contemplando formalmente uma etapa piloto, (ii) realizar o redesenho de
um SMD através da utilizacdo de um estudo empirico utilizando o framework

conceitual proposto e apresentar achados e licdes aprendidas.

Para definicdo de framework conceitual foi utilizada a proposta de
Meredith (1993) que consiste em realizar a simplificacdo do fato ou abstragéo,
mantendo a conexao com a realidade. O framework proposto apresenta elementos
relevantes e proposicdes que descrevem o fendmeno (evento, realidade ou
processo) (Meredith, 1993). A proposicdo do novo framework foi feita apds
mapeamento e verificacdo da adequacao de frameworks ja existentes na literatura e
identificacdo de lacunas existentes. O framework conceitual proposto apresenta
boas praticas relativas ao redesenho e tem o objetivo de facilitar a implementacéo.
A metodologia utilizada para o desenvolvimento do framework ¢ a do “Discovery
Oriented Approach” de Menon et al. (1999), que contempla trés dimensoes: teorica,

industrial/pratica e estudo de caso.

Em relacéo ao objetivo ii, foi realizada a analise e verificada a adequacéo
do sistema atual. Na sequéncia, foram realizados o redesenho e a implantagédo do
novo sistema. O estudo empirico sera realizado em uma empresa do segmento de

6leo e gas na area de Gestdo de Estoques.

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos, sendo eles: Introdugéo,
Fundamentacéo Teorica, Metodologia de Pesquisa, Dimensao Tedrica e Industrial,
Estudo de Caso e Conclusdes. O primeiro capitulo consiste em uma introducao
sobre o tema. O segundo capitulo oferece uma reviséo tedrica sobre SMD. O
terceiro capitulo aborda a metodologia de pesquisa adotada. O quarto contempla as
dimens@es teodrica e industrial do estudo, apresentando um framework para a
revisdo de SMD e o contexto da empresa na qual foi realizada o estudo. O quinto

capitulo aborda o estudo de caso e discussdes de resultados e o sexto e ultimo
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capitulo oferece as conclusbes abordadas pela autora e sugestdes para pesquisas

futuras.
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2
Fundamentagao Teoérica

SMD possibilitam a melhoria da gestdo nas organizacdes de negocio (Neely
et al., 1995; Van Camp e Braet, 2016). Segundo Neely et al. (2005) e Vamp Camp
(2016) houve crescimento significativo no volume de artigos publicados sobre o
tema entre os anos 1990 a 2000 embora poucos focando nas licGes aprendidas
durante o processo de implantacdo (\VVan Camp e Braet, 2016). Esse capitulo oferece
fundamentos de SMD com enfoque na fase de resenho que € o escopo desta

dissertacdo.

2.1
Sistema de Medicdo de Desempenho — SMD

Segundo Neely et al. (1995), a medicdo de desempenho permite
quantificar a eficiéncia e eficacia de acGes. A medida de desempenho é uma métrica
usada para quantificar acdes passadas tornando possivel a comparacdo com
objetivos estabelecidos (Neely et al.,1995). Medir o desempenho de uma
organizacao consiste em definir valores quantificaveis e classificaveis que possam,
por exemplo, subsidiar a tomada decisdo dos gestores (Fernandez et al., 2012).
Nesse sentido, a utilizacdo dos sistemas permite a tomada de decisdo baseada em
dados e ndo apenas na intuicdo dos gestores ou apenas com Vviés financeiro
(Hourneaux et al., 2017).

Entretanto, os SMD nédo sdo mais limitados a gerar métricas e medir
resultados, mas se concentram em gerenciar esses resultados. De acordo com Van
Camp et Braet (2016), as principais causas de adotar um SMD s&o: planejar,
monitorar, avaliar, controlar e comunicar atividades financeiras e operacionais;
ajudar na tomada de decisdo; maximizar o lucro através do aumento da
rentabilidade; permitir alinhamento com as metas, objetivos e estratégia
organizacional; recompensar e disciplinar colaboradores e lideranca e fazer

previsdes em relacdo ao futuro. Nessa linha, Franco-Santos et al. (2007) ressaltam
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a necessidade de declarar de forma objetiva as condi¢des que definem os SMD
observando caracteristicas, papéis e processos relacionados.

De acordo com Franco-Santos (2005) os SMD sao, na verdade, uma
sequéncia interdependente de eventos. Dado que 0 cenario em que uma organizacao
estd inserida é mutavel, é importante pontuar que as medidas de desempenho
precisam ser periodicamente revisadas para continuarem refletindo a realidade do
negocio (Lynch e Cross, 1991; Braz et al., 2011).

Nesse contexto, apesar de fornecer informac6es de desempenho adequadas
e analisar os resultados, 0 SMD deve ser revisado periodicamente com objetivo de
manter o alinhamento com a estratégia (Nudurupati et al., 2011). Assim, deve ser
estabelecida uma sistematica para revisar periodicamente todo o conjunto de
medidas de acordo mudancas no ambiente competitivo e estratégia, incluindo
mecanismos para rever indicadores e possibilitar a melhoria continua (Gutierrez e
al., 2015). De acordo com Neely et al. (1997), as métricas utilizadas para medicdo
precisam ser transparentes, de facil entendimento, possuir impacto visual, ter foco

na melhoria do processo e ser acessivel a todos os funcionarios.

Apesar da sua reconhecida importancia pelo meio académico e
organizacional, muitas implantacbes de SMD enfrentam dificuldades ou total
insucesso no processo de implantacdo (Neely e Bourne, 2000; Franco-Santos e
Bourne, 2005; Keathley e Van Aken, 2013; Bourne et al., 2018; Mendonca et al.,
2019). Nesse sentido, a literatura focada na identificacdo de fatores criticos, tem
ganhado destaque (Neely e Bourne, 2000; Bourne et al., 2003; Keathley e Van
Aken, 2013; Mendonca et al., 2019). Ainda assim, de acordo com Van Camp e
Braet (2016) a literatura falha ao ndo incorporar descrigdes e relatos de problemas
reais encontrados no processo de implementacdo. Apenas um ndmero bastante

limitado de estudos aborda causas de fracasso ou se preocupa tal fato.
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2.2
Redesenho de Sistemas de Medi¢c&do de Desempenho — SMD

SMD tradicionais foram desenvolvidos orientados ao acompanhamento de
custos e sistemas contabeis (Hayes e Garvin, 1982). Com o intuito de proporcionar
uma visdo mais balanceada dos processos Keegan et al. (1989) propde um
framework que leva em consideragdo além dos processos internos, 0s externos,
englobando as visdes financeira e ndo financeira. Outro framework amplamente
conhecido na literatura € de Kaplan e Norton (1996) que aborda as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, sendo elas, financeira, clientes, processos

internos/aprendizado e crescimento.

Com o passar do tempo, comecaram a ser desenvolvidos ainda frameworks
de sistemas que ndo estavam apenas focados em medir o desempenho, mas eram
orientados a necessidades de gestdo. Um dos desafios desta area de pesquisa €
fornecer sistemas que incluam a gestdo do desempenho e ndo apenas a medicao
(Neely, 2005). A maioria dos estudos encontrados na literatura esta focado
no desenho de novos sistemas, sendo poucos orientados a analise da implementacgéo
e atualizacdo continua dos sistemas (Borne et al.,2000; Gutierrez et al., 2015; Van
Camp e Braet, 2016).

Tratando da etapa do redesenho, interessantes propostas foram
apresentadas como a de Dixon et al. (1990) que propde a utilizacdo de questionarios
para identificar pontos fortes e fraquezas nos SMD atuais e workshops para realizar
tal redesenho. Kaplan e Norton (1996) propfe a realizacdo de entrevistas com
membros da alta administracdo. Segundo Bourne et al. (2000), os frameworks
existentes orientados a revisdo de SMD focam, em sua grande maioria, em
responder a questionamentos relativos a quais os tipos de medi¢cdo uma empresa
deve adotar, mas ndo proporcionaram um guia detalhado de como realizar sua

implementacéo.

A sistematica proposta por Bourne et al. (2000) aborda de forma mais
concisa a etapa da implementacao. O framework esta divido em trés etapas: projeto,
implementacao e uso/revisdo. A fase inicial consiste na identificacdo dos principais

objetivos e contempla a concepcdo dos indicadores. Nessa etapa & necessario
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desenvolver uma sistematica para definir o conjunto final de métricas. Essas
medidas devem ser estabelecidas com base na estratégia e considerando os clientes
e requisitos das partes interessadas (Bourne e al., 2000). A fase de implementacédo
consiste em alinhar sistemas e procedimentos, garantindo que as medigdes sejam
feitas com regularidade conforme o desenho proposto (Bourne e al., 2000). A
implementacdo efetiva requer o alinhamento da estrutura e sistemas
organizacionais, sendo uma fase do trabalho que envolve custos adicionais com
desenvolvimentos de, por exemplo, sistemas. A Gltima fase do sistema, antes do
inicio do ciclo de revisdo, consiste na fase de uso. Nessa etapa € importante atualizar
e melhorar o SMD (Bourne e al., 2000).

De acordo com Goshu e Kitaw (2017), a literatura referente a SMD ainda
ndo possui consenso em relacdo a quais sdo as condigdes necessarias e suficientes
para que um sistema obtenha sucesso ou ainda quais os fatores que devem suportar
sua elaboracdo. Com isso, a etapa de Uso/Revisdo é relevante ja que o
aprimoramento dos sistemas estd baseado no processo de tentativa, erro e
readequacao. De acordo com Van Camp e Braet (2016), a literatura tem falhado ao
n&o incorporar na melhoria dos frameworks propostos falhas encontradas durante a
implantagdo em sistemas reais.

De acordo com Van Camp e Braet (2016), as causas de insucesso de SMD
podem ser divididas em trés niveis. O primeiro nivel contempla as dificuldades na
definicdo das métricas, indicadores e parametros. O segundo nivel esta relacionado
ao processo de medicgdo, sem considerar as métricas propriamente ditas. O terceiro
e ultimo nivel contempla as causas de insucesso relativas ao processos de
implementacéo, suporte e tomada de decisdo envolvendo a equipe gerencial.

Apbs recorte de revisdo bibliografica realizada por Van Camp e Braet
(2016) foram mapeados catorze motivos que podem levar ao insucesso do processo
desenho e implementacdo de um SMD, sendo eles:

1. Falta de envolvimento gerencial — Conservadorismo, falta de interesse ou
tempo para dedicar a iniciativa, assim como a¢des de resisténcia a mudanca
(Schneiderman, 1999; Bourne et al., 2000, 2002; Kennerley e Neely, 2002;
Smith e Goddard, 2002; Scozzi et al., 2005; Garengo et al., 2005; Garengo
e Bititci, 2007; Spitzer, 2007; De Waal e Counet, 2009; Nudurupati et al.,
2011; Kellen, 2003; Van Camp e Braet 2016);
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Falta de alinhamento com a estratégia — Desalinhamento com outras metas
da companhia e com a estratégia de longo prazo (Eccles, 1991; Neely, 1999;
Schneiderman, 1999; Bourne et al., 2000, 2002; Kellen, 2003; Garengo et
al., 2005; Spitzer, 2007; Van Camp e Braet 2016);

Falta de procedimento formal — Auséncia de documentacdo e definigdes
formais do processo que dificultam comunicacdo e definicdo de
responsabilidade (Pawar e Driva, 1999; Schneiderman, 1999; Neely et al.,
2000; Bourne et al., 2002; Kellen, 2003; Bird et al., 2005; Scozzi et al.,
2005; Garengo e Bititci, 2007; Van Camp e Braet 2016);

Frequéncia insuficiente — A atualizacdo das métricas com alta frequéncia
pode gerar sobrecarga dos envolvidos na atividade, enquanto a falta de
atualizacdo pode fazer da métrica inatil ou defasada com a realidade
(Suwignjo et al., 2000; Kennerley e Neely, 2002; Bird et al., 2005; Spitzer,
2007; Cedergren et al., 2010; Hope, 2011; Van Camp e Braet 2016);

Falta de sistema de recompensa — A auséncia de um sistema de recompensa
adequado pode gerar desinteresse pelo processo enquanto recompensas
inadequadas podem gerar efeitos indesejados (Hauser e Katz, 1998; Smith
e Goddard, 2002; Turban et al., 2011; Van Camp e Braet 2016);

Falta de suporte financeiro — O processo pode necessitar de gastos
adicionais com sistemas, terceirizacdes, hardware, software, entre outros
(Bierbusse e Seisfeld, 1997; Bourne et al., 2002; Garengo et al., 2005;
Scozzi et al., 2005; Garengo e Bititci, 2007; Turban et al., 2011; Van Camp
e Braet 2016);

Falta de capital humano — A auséncia das habilidades necessarias para
desempenhar as atividades, ou a restricdo da quantidade de colaboradores
pode trazer impactos na implantacdo (Pawar e Driva, 1999; Neely et al.,
2000; Kennerley e Neely, 2002; Kellen, 2003; Davenport e Harris, 2005;
Scozzi et al., 2005; Turban et al., 2011; Van Camp e Braet 2016);

Falta de suporte da Tl — Suporte de TI inadequado pode dificultar a
implementagdo como: integragdo com sistemas existentes; custos elevados;
garantia da qualidade dos dados, dentre outros (Cooper, 1985; Bierbusse e
Seisfeld, 1997; Pawar e Driva, 1999; Schneiderman, 1999; Neely e Bourne,
2000; Suwignjo et al., 2000; Kuczmarski, 2001; Bourne et al., 2000, 2002;
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Kellen, 2003; Nudurupati et al., 2011; Gutierrez et al., 2015; Van Camp e
Braet 2016);

Falta de envolvimento do usuario — A falta de envolvimento e/ou consulta
aos usuarios no desenho e implementacdo pode gerar modelos complicados,
métricas dificeis de medir e falta de interesse/ comprometimento (Kaplan e
Norton, 2000; Suwignjo et al., 2000; Holloway, 2001; Kellen, 2003; Bird et
al., 2005; Van Camp e Braet 2016);

Obstaculos Culturais — Resisténcia a mudanca, atitudes negativas e
conservadoras, falta de vontade/ engajamento (Pawar e Driva, 1999; Bourne
et al., 2000; Neely et al., 2000; Holloway, 2001; Kennerley e Neely, 2002;
Nudurupati et al., 2011; Van Camp e Braet 2016);

Falta de acdes reativas/ pré ativas — Falta de acdes reativas e pro ativas apos
analise do desempenho do SMD (Brouthers, 1998; Pawar e Driva, 1999;
Kennerley e Neely, 2002; Smith e Goddard, 2002; Kellen, 2003; Scozzi et
al., 2005; Garengo et al., 2005; Andrew et al., 2008; Nudurupati et al., 2011;
Van Camp e Braet 2016);

NUmero elevado de stakeholders — O elevado nimero de partes
interessadas/envolvidas pode dificultar o processo de tomada de deciséo e
ao consenso entre as partes (Cooper, 1985; Holloway, 2001; Kennerley e
Neely, 2002; Smith e Goddard, 2002; Scozzi et al., 2005; Franco-Santos et
al., 2007; Cedergren et al., 2010; Neely, 1999, 2011; Van Camp e Braet
2016);

Decisdes tomadas pelo grupo em detrimento a decisfes baseadas na analise
dos dados — Tomada de decisédo subjetiva ao invés de decisdes baseadas em
métricas e resultados (Schneiderman, 1999; Lazzarotti et al., 2011; Turban
etal., 2011; Van Camp e Braet 2016);

Pressdo em relacdo ao tempo — Construir e manter um SMD atualizado
requer tempo de desenvolvimento e acompanhamento. A flexibilidade do
SMD também é importante para manter a organizagdes atualizada quanto a
inovacOes e mudancas de cenario da organizacdo (Neely, 1998; Kaplan e
Norton, 2000; Kellen, 2003; Spitzer, 2007; Chen et al., 2010; Lazzarotti et
al., 2011; Van Camp e Braet 2016);
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As dificuldades mapeadas, comuns a fase de implementacdo, tendem a
aumentar o tempo da atividade e dificultar a geracdo de resultados de curto prazo
(De Waal e Counet, 2009).
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Metodologia de Pesquisa

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do framework é a do
“Discovery Oriented Approach” de Menon et al. (1999), que contempla trés
dimensdes: tedrica, industrial/pratica e estudo de caso.

A visdo tedrica tem como objetivo avaliar os conceitos de SMD ja
disponiveis na literatura com o intuito de conhecer o desenvolvimento da pesquisa
relativa ao tema a ser estudado. A analise da literatura busca ainda identificar
lacunas que podem gerar pesquisas futuras (Cauchick, 2007). A revisdo da literatura
foi realizada conforme proposta por Cauchick (2007), ou seja, de forma nao
sistematica. Nessa etapa, foram mapeados o0s principais conceitos relativos ao tema,
estudos, frameworks, dificuldades enfrentadas durante a implantacao/ revisdo de

SMD e como a inclusdo da etapa piloto pode auxiliar no processo de implantagdes.

A dimensdo industrial/pratica tem como objetivo compreender o problema
através de entrevistas, observacdo direta e da interacdo com profissionais da
industria. Nesta fase foram realizadas reunides com especialistas de uma empresa
brasileira do setor de 6leo e gas com o objetivo de avaliar a aderéncia do framework
proposto com a realidade empresarial. Foram entrevistados onze colaboradores
envolvidos no processo que ja participaram de desenho e/ou implementacdo de
SMD na empresa. As entrevistas foram realizadas com perguntas abertas na linha
de “brainstorming” tendo como objetivo auxiliar na elaboracdo da sequéncia de
passos de uma revisdo de um SMD. Foi solicitado aos profissionais entrevistados
avaliar se a inclusdo da etapa piloto no processo de redesenho poderia auxiliar na
mitigacdo dos problemas enfrentados durante a fase de implementacdo e qual seria

a melhor forma desta ser conduzida.

A terceira dimensdo consiste na associagédo e analise das duas dimensdes
anteriormente estudadas que contou com a realizagdo de um estudo de caso na
empresa na industria de 6leo e gas envolvendo a aplica¢do de framework para rever
0 SMD que mede o desempenho da area de Gestdo de Estoques. A inclusdo da fase

de Piloto na etapa de implementacdo tem como objetivo mitigar problemas
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identificados na literatura na etapa de implementacdo e ratificados na segunda
dimensdo através da entrevista com os profissionais. Durante a etapa piloto o0s
indicadores foram testados e avaliados em um horizonte curto, de forma a avaliar a
efetividade das medicbes propostas. O teste foi realizado num escopo reduzido
dentro de uma organizacao, dentro de uma area especifica, de forma a restringir o
esforgo empregado. A terceira dimenséo conta com entrevistas apoiadas em um
questionario semiestruturado. O questionario foi aplicado em 11 profissionais da
empresa estudada. O formulario aplicado de entrevistas semiestruturadas pode ser
consultado no Apéndice desta dissertacdo, enquanto que o protocolo de entrevistas
resultante contou com as seguintes etapas (Bourne et al., 2002):

. Nivelar definicdo do sistema de medicdo de desempenho;

ii. Levantar questdes pré-estabelecidas;

Iii. Validar respostas para garantir que o entrevistador entendeu os

pontos abordados;

iv. Levantar questdes focadas em uma lista rapida de possiveis fatores;

V. Validar respostas para garantir a compreensao;

Vi. Ap0s a entrevista, enviar o questionario para cada entrevistado para
validacao.

O principal objetivo do questionario € mapear o sistema atual e captar
percepcoes, identificando oportunidades de melhoria. A tabulacdo dos dados visou
identificar percepcdes similares.

A andlise das evidéncias para o estudo de caso foi feita a partir da
triangulacdo das informacdes coletadas durante as entrevistas. Para realizacdo da
triangulacao foram utilizados: documentos internos da empresa, dados dos sistemas
de informacdo da empresa e de observacOes diretas dos pesquisadores. A
triangulacdo é fundamental para evitar o viés de pesquisa que se poderia obter ao
se concentrar em apenas uma fonte (Yin, 2001). Na dissertacdo em questdo a
triangulagdo foi feita através da analise de padrbes referentes ao processo,
levantamento e andlise de dados historicos e observagdo direta do pesquisador, que

trabalha a seis anos na area.
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Dimensao Teodrica e Industrial

O capitulo 4 tem como objetivo abordar as dimensdes teorica e pratica do
estudo de caso e apresentar o framework adaptado aplicado no estudo de caso. Sdo
apresentadas ainda informacgfes sobre a empresa em que o estudo de caso foi

aplicado.

4.1
Dimenséo Tedrica

A dimenséo tedrica tem o objetivo de propor a adaptacdo do framework
para implantacdo/revisdo de SMD visando mitigar as barreiras mapeadas na
literatura. Para isso foi proposta a inclusdo da etapa piloto. Parte desses resultados

foram apresentados em Rocha et al. (2020).

4.1.1
Barreiras a Utilizacdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho

Segundo Goshu e Kitaw (2017) o sucesso de um SMD esté atrelado as
seguintes caracteristicas: simplicidade, balanceamento, acuracidade, quantidade

adequada de indicadores (poucos, mas suficientes) e custo.

Segundo Bourne et al. (2000), apesar de serem encontradas na literatura
historias de sucesso referentes a utilizacdo de SMD, existem diversas dificuldades

em realizar a implementacéo, o que faz com que 70% das iniciativas falhem.

De acordo com Van Camp e Braet (2016), a literatura tem falhado ao néo
incorporar nos frameworks propostos falhas encontradas durante a implantagdo em
sistemas reais. No Capitulo 2 foram apresentados catorze motivos que podem levar

ao insucesso de SMDs.
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4.1.2
A Etapa Piloto

Apds a etapa de projeto na qual € realizada o desenho de um novo sistema,
a etapa de implementaco aparece como o proximo desafio (Braz et al., 2011). E
nesse momento que 0s principais problemas que podem gerar 0 insucesso do
processo de revisdo/ implementacdo de SMD séo identificados (Van Camp e Braet,
2016).

Visando reduzir as barreiras identificadas na fase de implementacdo é
proposto um framework contemplando quatro passos: (1) Projeto; (2) Piloto; (3)
Implementacdo; (4) Revisdo. A Figura 1 apresenta o framework para a revisdo de
um SMD. O framework proposto € uma adaptacdo de Bourne et al. (2000) que

contempla trés etapas: projeto, implementacédo e uso/reviséo.

FIGURA 1: Framework Conceitual Adaptado de Bourne et al. (2000)

. . ~ Uso/

Fonte: Autora

A etapa piloto aparece como uma alternativa que visa contribuir na
mitigagdo de problemas identificados na fase de implementagdo.
Metodologicamente esta etapa é bem aceita na literatura académica de Geréncia da
Producéo, sendo utilizada em surveys (Forza, 2002) e estudos de caso (Voss et al.,
2010). O uso de pilotos é ainda mais comum na literatura de tecnologia de
informagdo (Fosso et al., 2010; Ruiz-Garcia et al., 2010; Liu et al., 2016; Alles et
al., 2018).

Nesse sentido, foram identificados na literatura estudos que preveem a
utilizacdo da etapa piloto. O estudo proposto por Alles et al. (2018) aborda a
implementacdo de uma camada de monitoramento para controle de processos de
negocios (CMBPC) no departamento de auditoria de Tl da Siemens Corporation,
nos Estados Unidos. O departamento foi escolhido como um projeto piloto, de
forma a ser possivel avaliar de forma mais realista se 0s ganhos esperados seriam

alcancados, ou seja, se 0 projeto teria o sucesso e retorno financeiro estimados na
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teoria. Nesse cenério, a etapa piloto foi utilizada para: determinar o melhor modo
para desenvolver o controle continuo; desenvolver a arquitetura para o sistema;
identificar o melhor modo de realizar a integracdo entre os sistemas; desenvolver
guias; criar processos para gerenciamento dos alarmes emitidos no monitoramento
e formular um plano de gerenciamento de mudancas para mover o projeto do
estagio de piloto para escala industrial (Alles et al., 2018). Ainda na area de Tl o
estudo realizado por Fosso et al. (2010) contempla a etapa piloto com o escopo de
implementar a tecnologia de RFID na area de armazenagem, com o intuito de

melhorar os controles internos do armazém.

Na é&rea da logistica, também foram encontrados projetos que incluem a
etapa piloto. Devido a descentralizacdo do suprimento em muitas regides e
agéncias, a China vem enfrentando graves problemas relativos a seguranca
alimentar, tornando necessario o monitoramento (Liu et al., 2016). O estudo
proposto por Liu et al. (2016) propde a utilizagcdo de uma etapa piloto para validar
a utilizacdo de Internet das Coisas (“The Internet of things”) para facilitar o
rastreamento do processo do fornecimento de alimentos na China. Apesar do
projeto ter como escopo a area da logistica, este possui alta natureza tecnoldgica
necessitanto testar a tecnologia utilizada. O estudo realizado por Ruiz-Garcia et al.
(2010) de forma similar a Liu et al. (2010) utiliza um protétipo para teste de
tecnologia que tem como objetivo rastrear alimentos ao longo da cadeia, ou seja,

desde a producdo agricola até a chegada nos consumidores.

Na éarea da geréncia da producdo, o estudo proposto por Erik Eriksson
(2010), propde a utilizacado de um projeto piloto em um estudo de caso voltado para
a implantacdo de um sistema de producdo enxuto na fabrica da empresa Scania,
fabricante de veiculos pesados como Onibus e caminhdes, e sua subsidiaria
DynaMate. Segundo Erik Eriksson (2010), a etapa piloto serve como ponto de
partida para implementacdo de melhorias e possibilita o desenvolvimento de
projetos futuros, ja que reduz o valor inicial investido e permite analisar de forma
mais realista se o esforco e custos envolvidos sdo compensados pelos beneficios

gerados.

Para literatura de SMD o0 uso de pilotos é relatado, mas sem grande

enfoque. Braz et al. (2011) fez uso de um piloto para testar um prototipo para
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resenho de SMD. De acordo com Mendonga et al. (2019), o uso de um protétipo da
ferramenta de analise dos indicadores auxilia nos testes e da suporte as exigéncias
de TI, possibilitando ter os dados arrumados e certeza das fontes de informacao.
Nesse sentido, 0 uso de um protétipo facilita o processo de validagéo / revisao das
métricas e fontes de informacéo (Lohman et al., 2004; Braz et al., 2011; Fernandez
et al., 2012). Entretanto, pode ser percebido que a literatura de SMD né&o oferece

um guia de como desenhar e conduzir um estudo piloto.

4.2
Dimenséo Industrial Pratica

A empresa selecionada para desenvolvimento do trabalho atua no Brasil
no setor de Oleo e gas, sendo classificada como de grande porte. Com relacdo ao
setor escolhido para realizar o estudo, o setor de petroleo é um importante
fornecedor de energia para o0 mundo. Atualmente cerca de 52,5% da energia
primaria mundial € suprida por petrdleo e gas natural, e de acordo com estudos do
setor, continuara a ser relevante no longo prazo com estimativas que sinalizam que
o0 setor de petréleo e gas permanecera suprindo uma parte significativa (50% em
2040) da necessidade de energia do mundo (Instituto Brasileiro de Petréleo Gas e
Biocombustiveis, 2017).

A companhia em que o estudo foi desenvolvido possui atuacdo nos
segmentos de exploracdo, producdo, refino, comercializacdo, transporte e
distribuicdo de petroleo, derivados e gas natural. A empresa atua ainda nos
segmentos de energia elétrica, biocombustiveis e petroquimicos. As duas principais
areas operacionais da empresa estdo divididas entre a diretoria de Exploracéo e
Producdo, que compreende as investigacOes preliminares das reservas de petréleo
e gas natural, perfuragdo, exploragdo e producgéo de petrdleo, e a diretoria de Refino
e Gas Natural, responsavel por atividades que vao desde operacdes de alivio de
plataformas, passando pelos processos de refino de petroleo e processamento de gas
natural, até as atividades de comercializacdo e entrega de petréleo, gés natural e
seus derivados.

Devido a mudancas no cenario interno e externo como reducdo do preco

de referéncia do barril de petroleo, alta do dolar, investimentos com baixo retorno,
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e cancelamento de projetos, dentre outros, a empresa foi inserida num cenario
fortemente orientado a reducgéo de custos e otimizacOes. Nesse contexto, o estoque
foi identificado com um forte potencial de contribuicdo devido a possibilidade de
reduzir custos com a aquisicdo novos materiais (através da utilizacdo dos materiais
ja em estoque) e gastos com estoque e armazenagem.

Nesse cenério, a area escolhida para revisdo do sistema atual é a de Gestéo
de Estoques. O principal desafio da area consiste em gerir o elevado capital alocado
a estoque. O objetivo da area é garantir o nivel de servico das operacdes utilizando
a menor quantidade possivel de estoques. Nesse sentido, é importante identificar
itens sem previsdo de uso, fomentar a utilizagdo de itens alternativos e minimizar
custos relativos a atividade. O direcionador de reducdo de custo, entretanto, €
sobreposto pelo de nivel de servigo. A continuidade das operac@es é imprescindivel.
O custo de falta de um item é elevado devido a possibilidade de interrup¢édo da
operacéo, que possui alta margem.

O estoque é divido em trés principais grupos, sendo eles: itens de reposicao
automatica, itens estratégicos e itens comprados para demanda especifica
(usualmente para projetos). A gestdo dos itens de reposicdo automaética é de
responsabilidade da &rea de Suprimentos e tem como objetivo garantir que as
compras de itens de consumo rotineiro sejam realizadas da forma mais econémica
possivel considerando os custos de compra, estocagem, armazenagem e lead time.
Sao, de forma geral, itens de baixo valor e consumo rotineiro. Os itens estratégicos
séo parametrizados pelas Unidades e consistem em materiais como sobressalentes,
gue possuem baixo consumo, mas que em situacbes de emergéncia Ssao
imprescindiveis. Esses itens sdo vinculados a listas técnicas de equipamentos. Por
fim, temos os itens comprados para demandas especificas como projetos ou
manutencdes de escopo definido. Tais itens possuem, de forma geral, alto lead time
de fabricacgéo e valor agregado.

A geréncia objeto do estudo teve sua atividade centralizada no segundo
semestre de 2018, sendo antes formada por quatro areas distintas que atendiam
segmentos de negocio diferentes. Cada geréncia possuia seu préprio SMD,
existindo similaridades e diferencas entre eles. Nesse sentido, foi essencial
padronizar os sistemas, permitindo uniformidade na forma de gestdo, mas

garantindo que as particularidades fossem contempladas.
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A etapa de entrevistas foi realizada com onze profissionais: cinco da &rea
de Gestdo de Estoques e seis das areas usuarias de interface. Foram selecionados
para as entrevistas profissionais com envolvimento no processo e que poderiam
contribuir criticamente com o0 processo.

Durante a etapa de entrevistas, foi pontuada a dificuldade de implementar
um SMD. Foram levantados fatores como a dificuldade em definir o nimero ideal
de indicadores tendo em vista a capacidade de traduzir a realidade dos processos e
a viabilidade de realizar o acompanhamento, em termos de quantidade de métricas
usadas. Ou seja, os indicadores precisam espelhar a realidade, mas o excesso de
métricas pode ser um dificultador.

Com relacao aos dados a serem analisados, foi pontuado que o esforco com
a “precisdo de medic¢do”, em muitos casos, acaba prejudicando o desenho do novo
processo e a posterior implementagdo. Outro ponto destacado foi a necessidade de
alinhar as métricas de medicdo com referéncias externas da industria, ou seja,
trabalhar com benchmark externo a empresa.

Com relacdo a padronizacdo, foi destacada a necessidade de uniformizar a
métrica de medicdo, de modo que seja possivel comparar as areas e ter os dados
disponiveis com a periodicidade adequada para facilitar a tomada de decisdo. Outra
questdo destacada foi o acompanhamento do plano de acdo. No modelo de
governanca utilizado antes da reviséo, cada area que ndo tivesse alcancado a meta
do indicador estoque total deveria elaborar um plano de acdo. O plano de acéo
apresentado pelas areas, entretanto, nem sempre refletia acdes efetivas ou refletia
acOes que acabavam ndo sendo acompanhadas.

Os profissionais foram questionados quanto a inclusdo de uma etapa piloto
precedendo a fase de implementagéo. A etapa foi vista de forma positiva. Foram
pontuados projetos anteriores que apds longo tempo de desenvolvimento pela
equipe de TI, os painéis de acompanhamento se mostraram desconexos com a
realidade da empresa. Ou seja, embora o desenvolvimento de uma ferramenta pela
TI torne o processo de extracdo de dados mais agil, permitindo acompanhamento
em periodos menores, ou até em tempo real, uma vez definidas, as métricas ficam
“engessados”, 0uU seja, perde-se a flexibilidade de realizar ajustes. A flexibilidade
é grande quando se utiliza, por exemplo, uma planilha Excel. Nesse sentido, é
importante ter certeza que as métricas propostas sao adequadas para a realidade da

empresa no cenario atual, mesmo que, no futuro, sejam necessarias revisoes.
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A incluséo da etapa piloto foi avaliada como uma possibilidade de mitigar
as causas de fracasso comuns durante o processo de implementacdo. Nesse
sentindo, os profissionais entrevistados entendem que a inclusdo da fase pode
mitigar riscos mapeados, principalmente por possibilitar maior flexibilidade e
adaptacdes.

A expectativa dos profissionais com a implementacdo do novo sistema é
que este facilite a tomada de deciséo, torne possivel comparar o desempenho das
diferentes areas de forma, evidencie pontos que necessitam de melhoria e praticas
de sucesso que possam ser replicadas. E esperado ainda que o plano de agéo
elaborado com base nas analises realizadas reflita acGes que possam gerar

beneficios efetivos.
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5.
Estudo de Caso

O presente capitulo apresenta o estudo de caso em que o framework para
revisdo do SMD foi aplicado. S&o apresentados 0 processo: as is, predecessor a
reviséo proposta, 0 novo processo to be e os achados durante o estudo.

51
As Is

Para mapear os processos “as is”, foram realizadas entrevistas suportadas
por um questionario semiestruturado com 11 profissionais envolvidos no tema. O
questionario esta disponivel no Apéndice desta dissertacdo. Essa etapa permitiu
mapear como funcionavam os sistemas existentes e quais eram as expectativas e
oportunidades de melhoria que os envolvidos percebiam.

Todas as areas possuiam periodicidade mensal de acompanhamento,
apesar de uma area extrair os dados semanalmente para andlise e verificacdes
interna. As reunides de acompanhamento possuiam diferente periodicidade e perfil
de participacdo. Algumas envolviam gerentes e coordenadores e outras apenas
membros da equipe. Uma das areas indicou ndo realizar nenhuma reunido
presencial com a Unidade Operacional relativa.

Na etapa de mapeamento, foram identificados os indicadores
acompanhados por cada uma das areas. A Tabela 1 apresenta os indicadores
mapeados. As colunas contemplam (nesta ordem): nome do indicador, unidade de
medida, objetivo que pretende ser medido com o indicador, se o indicador possuia
meta ou nao e, por ultimo, a quantidade de areas que faziam uso do indicador,

podendo variar de 1 a 4.
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consumo

Indicador Unidade Tipo Meétrica Possuia Areas que ja utilizam o
de Medida meta? indicador (0 a 4 areas)
1. Estoque Total | R$ Custo > Valor dos itens em estoque Sim 4 &reas
2. Estoque de R$ Custo > Valor dos itens em estoque de operacao Nao 2 areas
Operacdo
3. Estoque de R$ Custo > Valor dos itens em estoque de investimento | N&o 2 areas
Investimento
4, Estoque sem R$ Custo > Valor dos itens em estoque sem consumo a | Nao 2 areas
consumo ha 24 24 meses
meses
5. Estoque R$ Custo > Valor dos itens em estoque em deposito Né&o 4 areas
destinado a especifico de alienacao
Alienacgéo
6. Estoque sem R$ Custo > Valor dos itens em estoque sem previsdo de | Ndo 2 areas
previsdo de consumo
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7. Compras R$ Custo > Valor das compras por estoque no més Nao 4 &reas
recebidas de
materiais para
estoque

8. Consumo de R$ Custo > Valor do consumo por estoque no més Né&o 4 &reas
materiais para
estoque

9. Devolucdo de | R$ Custo > Valor da devolugdo dos materiais para N&o 4 &reas
materiais para estoque
estoque

10. Baixa por R$ Custo > Valor das baixas para alienagdo de materiais | Nao 4 areas
alienacdo de para estoque
materiais para
estoque

11.  Indice de sobra | % Custo > Valor do consumo por projeto / Y Valor das | N&o 1 areas
de material por compras por projeto
projeto

12. Estoque R$ Custo > Valor do estoque estratégico Né&o 4 areas

estratégico
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13.  Disponibilidade | % Nivel de | > Qtde de itens estratégicos com estoque / Y. Né&o 1 area
dos itens servico | Qtde de itens estratégicos parametrizados
estratégicos

14.  Disponibilidade | % Nivel de | > Qtde de itens de ressuprimento automatico | Nao 1 érea
dos itens de servigo | com estoque / Y. Qtde de itens de

ressuprimento

automatico

ressuprimento automatico parametrizados

Fonte: Autora
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A seguir é apresentado o detalhamento dos Indicadores descritos na Tabela

1. Estoque total — Somatoério do valor (em real) dos materiais e
equipamentos em estoque por area. Consiste no valor total
empregado em estoque de materiais. N&do séo incluidos valores
referentes a produto acabado, como petréleo e derivados;

2. Estoque de Operacao - Somatdrio do valor (em real) dos materiais e
equipamentos em estoque destinado as atividades de operacgdo por
area. O Estoque total é divido em duas parcelas, sendo elas: estoque
de operagéo e de investimento;

3. Estoque de Investimento - Somatério do valor (em real) dos
materiais e equipamentos em estoque destinado as atividades de
investimento por area;

4. Estoque sem consumo ha 24 meses - Somatdrio do valor (em real)
dos materiais e equipamentos sem consumo ha 24 meses por area.
Consiste nos materiais disponiveis em estoque, mas que nao
apresentam histdrico recente de consumo. Podem indicar materiais
obsoletos, refletir mudancas de padronizacdo, materiais especificos
para projetos cancelados, dentre outros;

5. Estoque destinado a Alienacdo - Somatdrio do valor (em real) dos
materiais segregados para o processo de alienacdo/ desmobilizacdo
por area. Os materiais sem consumo sdo anualmente avaliados pelas
areas. Uma vez identificado que ndo ha perspectiva de consumo para
0 item, 0 mesmo é destinado ao processo de desmobilizacdo. E
importante destacar que manter itens sem expectativa de consumo
disponiveis em estoque envolve, além do custo de oportunidade do
capital alocado, despesas com armazenagem e movimentacdo dos
itens;

6. Estoque sem previsdo de consumo - Somatério do valor (em real)
dos materiais em estoque que nao possuem previsdo de consumo
identificado no sistema (sem previsdo de uso) por area. S&o itens
disponiveis, mas que ndo apresentam expectativa de consumo

visivel no sistema;
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Compras recebidas de materiais para estoque - Somatoério do valor
(em real) das compras recebidas de materiais para estoque por area;
Consumo de materiais para estoque - Somatério do valor (em real)
do consumo de materiais de estoque por area;

Devolucdo de materiais para estoque - Somatério do valor (em real)
da devolucdo de materiais de estoque por area. Sao itens que
sobraram de aplicagcdes e por esse motivo necessitam retornar ao
estoque;

Baixa por alienacdo de materiais para estoque - Somatdrio do valor
(em real) dos materiais alienados/ desmobilizados por area. A baixa
por alienacdo ocorre no momento da entrega do bem para o
comprador;

indice de sobra de material por projeto - Somatério do valor (em
real) dos materiais comprados para um determinado projeto /
Somatdrio do valor (em real) dos materiais utilizados pelo projeto;
Estoque estratégico - Somatorio do valor (em real) do estoque
parametrizado como estratégico por area;

Obs.: O estoque estratégico é formado por itens de contingéncia
como, por exemplo, sobressalentes.

Disponibilidade dos itens estratégicos — Quantidade de itens
estratégicos em estoque por area / Quantidade de itens solicitados
como estratégico;

Disponibilidade dos itens de ressuprimento automatico -
Quantidade de itens de ressuprimento automatico por area /

Quantidade de itens definidos como estratégico.

Foi identificado na etapa as is que os indicadores ndo eram comuns a todas

as geréncias, assim como a métrica de medigéo e a forma de disponibiliza¢do dos

dados. Como os indicadores e as métricas utilizadas eram diferentes, ndo era

possivel comparar o desempenho das areas em todas as métricas.

A disponibilizagdo das informagGes para as areas envolvidas ocorria de

diferentes formas. Algumas gerencias encaminhavam relatérios por e-mail

enquanto outras faziam disponibilizacdo em pastas na rede. Um ponto importante a

ser considerado € que so existia meta definida para o indicador de Estoques Total.
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Todos os demais indicadores eram acompanhados, mas ndo tinham agéo estruturada
ou meta definida o que ndo se classifica formalmente como uma métrica de
desempenho (Braz et al., 2011). Os planos de acéo elaborados, muitas vezes, nao
traziam acgdes efetivas ou traziam acdes que acabavam nao sendo acompanhadas de
forma efetiva o que dificultava saber se as medidas adotadas estavam surtindo o
efeito desejado, o que ndo esté alinhado com a literatura de SMD (Gutierrez et al.,
2015). Durante a etapa de entrevistas foi relatado que, apesar do monitoramento de
diversos indicadores, ndo existiam agdes estruturadas a serem adotadas em casos de
desvios.

Apenas uma geréncia monitorava indicadores de nivel de servico como
disponibilidade dos materiais, apesar da importancia do nivel de servico na
operacdo. O indicador de nivel de servico consiste na disponibilidade dos materiais
estratégicos ou de consumo rotineiro. Ou seja, 0 somatdrio da quantidade de itens
disponiveis em estoque em relacéo ao total de itens solicitados pelas unidades.

As reunibes de acompanhamento ocorriam de forma descasada com a
realidade do momento, ou seja, a analise do desempenho e desvios ocorria muito
tempo depois do realizado. Com isso, eram avaliadas situagdes ultrapassadas e que
ndo faziam mais sentido no cenério atual.

Mesmo com todas as dificuldades apontadas, o cenario as is foi 0 comeco
de um SMD e permitiu que fosse instaurada governanca sobre o processo. Além
disso, houve percepcdo de ganho de integracdo entre as areas que resultou no

atingimento da meta.

52
To Be

A definicdo do processo “to be” contemplou a padronizagédo da forma de
medicdo e defini¢cdo de novo conjunto de indicadores. Foram incluidos indicadores
de nivel de servico para todas as areas.

A selegéo dos indicadores para acompanhamento foi feita em funcdo da
avaliacdo quanto a possibilidade de gestdo frente a informacgéo apresentada e a
relevancia da métrica pontuada pelos entrevistados. Indicadores similares foram

agrupados.
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O principal ponto levantado pelos gestores, relativo a escolha das métricas
para acompanhamento, é que estas precisam, de forma objetiva, mostrar os desvios
do processo. Nesse sentido, os indicadores precisam contribuir com a tomada de
deciséo e ajudar a identificar as etapas em que € necessario agir e de que forma.

Conforme mapeado na literatura, muitos indicadores tendem a gerar
problemas quanto a dificuldade de atualizagdo e principalmente de
acompanhamento.

Nesse sentido, foram selecionados oito indicadores, conforme apresentado

na Tabela 2:
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Indicador Unidade de | Tipo Métrica
Medida

1. Estoque Total R$ Custo > Valor dos itens em estoque

2. Estoque sem consumo hé 24 meses R$ Custo > Valor dos itens em estoque sem consumo a 24 meses

3. Estoque destinado a Alienagédo R$ Custo > Valor dos itens em estoque em deposito especifico de alienagdo

4, Estoque sem previsdo de consumo R$ Custo > Valor dos itens em estoque sem previsao de consumo

5. indice de sobra de material por % Custo > Valor do consumo por projeto / > Valor das compras por projeto
projeto

6. Estoque estratégico R$ Custo > Valor do estoque estratégico

7. Disponibilidade dos itens % Nivel de > Qtde de itens estratégicos com estoque / Y Qtde de itens
estratégicos Servico estratégicos parametrizados

8. Disponibilidade dos itens de % Nivel de > Qtde de itens de ressuprimento automatico com estoque / >, Qtde
ressuprimento automatico Servico de itens de ressuprimento automatico parametrizados

Fonte: Autora
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Para cada uma das métricas selecionadas para acompanhamento foram
definidos: formula de calculo e fonte de coleta dos dados.

De forma geral, as métricas escolhidas ttm como objetivo avaliar: se o
nivel de estoque disponibilizado é o ideal, se existe disponibilidade dos itens
solicitados e se 0s materiais disponiveis estdo sendo realmente utilizados e/ou
possuem expectativa de consumo.

Ap0s a definicdo das métricas foi divulgada a nova forma de medicéo.
Nesse momento, as areas que tiveram seu desempenho piorado com a nova forma
de medicdo acabavam questionando os dados e 0s novos critérios adotados. Todas
as mudancas sugeridas de ajuste foram avaliadas pela geréncia de Gestdo de
Estoques e as aquelas que foram julgadas cabiveis incorporadas as medi¢des. Como
a extracdo de dados ainda estava sendo realizada de forma manual na etapa piloto,
esses ajustes puderam ser incorporados com mais facilidade.

A periodicidade mensal de medicao foi considerada adequada, apesar dos
dados serem extraidos semanalmente para andlise e verificacdo pelos especialistas
da area. Foi definido um local comum na rede para disponibilizacdo das bases dos
indicadores para analise pelas areas. A andlise semanal dos dados permitiu a acao
mais efetiva das acBes de monitoramento como, por exemplo, acompanhar
devolucBes realizadas ao estoque com valor incorreto e realizar os ajustes
necessarios dentro do mesmo més.

As reunifes de acompanhamento passaram a ser realizadas a nivel de
Gerente Executivo, podendo incluir eventualmente gerentes de areas especialistas.
Nesse sentido, mensalmente € realizado reunido de acompanhamento com as areas
envolvidas com o objetivo de avaliar o desempenho e, quando necessario, propor

um plano de agéo para correcao do desvio.

53
Piloto

Apbs a conclusdo da etapa de Projeto, teve inicio a etapa Piloto. Nesse
momento, foi operacionalizado o plano para extrair dos bancos de dados existentes
as informacdes, conforme definido anteriormente. Foram ainda determinadas as

atividades que seriam necessarias de serem executadas, responsaveis e prazos.
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A etapa piloto teve inicio em janeiro de 2019 com o objetivo de concluir o
ano de 2018 com o mesmo formato de medi¢do que ja vinha sendo adotado,
possibilitando vinculo com o historico. Sendo assim, 0 ano de 2019 comecou com
0s ajustes propostos. O piloto foi realizado no periodo de janeiro a abril de 2019,
tendo duracdo de quatro meses, ap0s a centralizacdo da area responsavel pela
Gestdo de Estoques de toda a empresa. A seguir sdo apresentadas as percepgdes da
inciativa sobre diferentes aspectos. Os indicadores estdo sendo acompanhados em
uma ferramenta desenvolvida em Excel.

Como néo houve desenvolvimento sistémico para a fase piloto, esta contou
com muitas extragdes manuais, utilizando na maior parte o Excel. Uma das
vantagens de nao ter havido desenvolvimento sistémico nessa etapa foi que as
métricas de alguns indicadores puderam ser ajustadas de forma mais flexivel. Como
exemplo, os critérios utilizados para definir estoque sem consumo. Antes o critério
levava em consideracdo apenas o consumo na Unidade que o estoque estava
vinculado. Durante o acompanhamento, o critério foi modificado e passou a ser o
consumo em toda empresa, considerando a possibilidade de reaproveitar o material
em ouras areas.

Na etapa piloto foram avaliadas questdes importantes como: existéncia de
profissionais qualificados para realizar 0 acompanhamento; estruturacdo dos
indicadores, operacionalizacdo da coleta dos dados e do processo de analise das
informagdes geradas e tomada de deciséo.

Durante a fase de piloto foram analisados ainda os impactos em relagéo
aos catorze motivos que podem levar ao insucesso do processo de desenho e
implementacdo de um SMD, propostos no Capitulo 2. Foram apresentadas ainda
acOes de mitigacdo. A sintese da contribuicdo da etapa piloto seré apresentada na

sessdo 5.3.15.

5.3.1

Envolvimento Gerencial

A iniciativa teve grande envolvimento do corpo gerencial, principalmente
no que tange a negociacdo para definicdo das metas e a governanga de

acompanhamento.
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De inicio, a negociacdo das metas foi feita a nivel operacional. A area de
Gestdo de Estoques fez a proposta das metas e iniciou a discussdo com as areas
operacionais envolvidas, ja que o indicador é compartilhado entre ambas as areas.
Como as metas eram desafiadoras, mesmo ap0s dois meses de reunies e
discussdes, ndo houve consenso entre a area de suprimento e as geréncias
operacionais. Nesse momento, o envolvimento da alta geréncia foi fundamental no
sentido de validar os numeros propostos e possibilitar que o acompanhamento fosse
iniciado. Enquanto as metas ndo haviam sido definidas, as reunibes de
acompanhamento eram voltadas para o assunto, ao invés da analise do desempenho
do processo.

As acbes de resisténcia e desinteresse relatadas na literatura foram
percebidas de forma mais significativa na equipe operacional (Kaplan and Norton,
2000; Suwignjo et al., 2000; Holloway, 2001; Kellen, 2003; Bird et al., 2005; Van
Camp e Braet 2016). Nesse sentido, em alguns momentos puderam ser identificados
desvios de prioridade no acompanhamento.

Uma vez que a alta geréncia passou a compartilhar as metas e realizar 0s
acompanhamentos devidos, o trabalho comecou a ter visibilidade e ganhar a devida
importancia. O indicador de estoque total passou a ser incorporado no escopo de
remuneracdo variavel. O envolvimento da alta geréncia passou entdo a ser
imprescindivel no processo de tomada de decisao.

Barreira: A falta de envolvimento gerencial foi pontuada na literatura
relacionada a atitudes como: conservadorismo, falta de interesse ou tempo para
dedicar a iniciativa, assim como acdes de resisténcia a mudanc¢a (Schneiderman,
1999; Bourne et al., 2000, 2002; Kennerley e Neely, 2002; Smith e Goddard, 2002;
Scozzi et al., 2005; Garengo et al., 2005; Garengo e Bititci, 2007; Spitzer, 2007;
Nudurupati et al., 2011; Kellen, 2003; Van Camp e Braet 2016). Nesse sentido, a
barreira identificada na literatura ndo foi percebida como um significativo obstaculo
para a conducdo do trabalho uma vez que a iniciativa teve apoio da alta
administracdo. Nesse quesito, o ponto de maior dificuldade foi relacionado ao
desvio de prioridade durante 0 acompanhamento que ocorreu em alguns momentos

em funcéo da priorizacdo por problemas envolvendo a produgéo/operacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1712633/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1712633/CA

43

5.3.2
Alinhamento com a Estratégia

A iniciativa demonstrou total alinhamento com a estratégica
organizacional da empresa, fortemente voltada a redugdo de custos. Estudos
internos estimam um custo de 25% ao ano do valor do material para formacéo e
manutencdo do estoque. Ac¢des voltadas a reducdo de estoques geram reducdo no
capital imobilizado e gastos com armazenagem. A revisdo dos indicadores tornou
possivel avaliar as areas de forma uniforme e propor agdes mais eficazes de
melhoria no processo.

Outro ponto importante é que novos indicadores financeiros, que
englobam nas métricas o valor do estoque total, como o EVA, passaram a ser
adotados pela companhia, o que despertou ainda mais o interesse da alta
administracdo pelo tema. O indicador é hoje entdo acompanhado pela area de
Estratégia, que realiza a governanca de acompanhamento junto a alta
administracao.

Barreira: A falta de alinhamento com a estratégia foi identificada na
literatura como uma dificuldade decorrente do desalinhamento com outras metas da
companhia e com a estratégia de longo prazo (Eccles, 1991; Neely, 1999;
Schneiderman, 1999; Bourne et al., 2000, 2002; Kellen, 2003; Garengo et al., 2005;
Spitzer, 2007; Van Camp e Braet 2016). Essa barreira também néo foi um obstaculo
para a conducdo do trabalho uma vez que a estratégia da empresa esta fortemente
focada na reducédo de custos o que possibilitou o alinhamento da iniciativa com a

estratégia.

5.3.3

Procedimento Formal

Foram definidas fichas dos indicadores contemplando a forma de medicéo,
emitidos padrdes e elaborados documentos com 0 passo a passo orientando a
extracdo dos dados. Como ndo foi elaborado nenhum documento formal
descrevendo a sistemética de governanca, muitas davidas sugiram sobre o tema. O

ponto foi identificado como uma necessidade de melhoria para as proximas fases.
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Dado o numero de areas envolvidas, a definicdo de procedimentos é
fundamental para que todos possam entender os novos indicadores, métricas e
responsaveis.

Barreira: A falta de procedimento formal foi uma barreira identificada na
literatura e vivenciada durante a conducdo do trabalho. Esta é caracterizada pela
auséncia ou deficiéncia de documentacdo e definicdes formais do processo
dificultando a comunicacao e definicdo de responsabilidades (Pawar e Driva, 1999;
Schneiderman, 1999; Neely et al., 2000; Bourne et al., 2002; Kellen, 2003; Bird et
al., 2005; Scozzi et al., 2005; Garengo e Bititci, 2007; Van Camp e Braet 2016).
Apesar de ter sido desenvolvido documentacdo formal sobre o tema a barreira foi
identificada durante o processo de implementacdo. Foram mapeados lacunas na
documentacao gerada e necessidade de revisdes além de desconhecimento por parte

de éreas envolvidas do local onde a documentacéo estaria disponivel.

5.3.4

Frequéncia na Geragéo dos Dados

Como o sistema contempla informacdo de toda a empresa, o volume de
dados extraidos e manipulados foi um dificultador do processo. Havia sido definida
uma frequéncia mensal para o sistema, com periodicidade semanal de extracdo dos
dados para que analises pudessem ser realizadas pelos especialistas da area de
Gestdo de Estoques. Atualmente dois profissionais dedicam dois dias para extracao
dos dados e geracdo dos relatdrios.

Em dias proximos ao fechamento do més, ja foi necessario alimentar os
indicadores mais de uma vez por semana. Nesse sentido, € necessario 0
envolvimento da equipe de Tl com o objetivo de automatizar a geracdo das
informacoes.

Barreira: Foi identificada na literatura uma barreira relacionada a
frequéncia insuficiente na geracdo de dados uma vez que a atualizacéo das meétricas
com alta frequéncia pode gerar sobrecarga dos envolvidos na atividade, enquanto a
falta de atualizacdo pode fazer da métrica indtil ou defasada com a realidade
(Suwignjo et al., 2000; Kennerley e Neely, 2002; Bird et al., 2005; Spitzer, 2007
Cedergren et al., 2010; Hope, 2011; Van Camp e Braet 2016). Esse ponto foi
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identificado como um dificultador na implantacdo. Para alguns indicadores foi
avaliada a necessidade de atualizacdo diaria para fins de acompanhamento, fato que
sO podera ser proporcionado mediante automatizacao do processo devido ao esforgo
de medicdo. Nesse ponto, a grande dificuldade é achar o ponto ideal no trade off
entre os beneficios de poder agir de forma mais répida frente as variagdes
percebidas e possiveis ajustes e esfor¢o de extrair e analisar as informagdes geradas.

5.3.5

Sistema de Recompensa

O indicador de Estoque Total foi incluido como meta de desempenho da
diretoria, gerentes e demais colaboradores envolvidos. Como o atingimento das
metas estd vinculado com o sistema de remuneracdo variavel, o sistema de
recompensa funcionou de forma adequada.

Uma vez que os demais indicadores refletem no indicador de estoque total,
é de interesse dos envolvidos acompanhar todas as métricas e desenvolver agdes
que possibilitem a redugdo do estoque alinhada com a garantia das operagdes,
refletida através do nivel de servigo.

O indicador “Estoque destinado a Aliena¢do” foi incluido também no
scorecard das areas de armazenagem que sdo responsaveis pelo processo de
alienacdo dos materiais que ndo possuem mais expectativa de uso.

A acdo de viabilizar sistema de recompensada adequado incentivando a
utilizacdo do indicador foi adequado.

Barreira: De acordo com a literatura, a auséncia de um sistema de
recompensa adequado pode gerar desinteresse pelo processo e ser uma barreira
(Hauser e Katz, 1998; Smith e Goddard, 2002; Turban et al., 2011; Van Camp e
Braet 2016). A barreira ndo foi um problema durante a implantacdo uma vez que
foram utilizados sistemas de recompensa atrelados ao pagamento de remuneragéo
variavel. A inclusdo do indicador como meta de topo da companhia atrelado ao
pagamento de remuneracdo extra, pelo contrario, foi um estimulo para condugéo

dos trabalhos.
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5.3.6
Suporte Financeiro

O sistema ndo demandou suporte financeiro adicional na etapa piloto de
desenvolvimento com TI. Entretanto, ira necessitar em fases posteriores com o
intuito de possibilitar automacdes devido ao esforgo de extracdo de dados.

Durante a etapa piloto foi identificado esforco significativo para extracdo
dos dados e relatdrios, por isso, a elaboracdo de sistema mais automatizado foi
incluido nos proximos passos da iniciativa.

Barreira: O processo pode necessitar de gastos adicionais com sistemas,
terceirizacOes, hardware, software, entre outros (Bierbusse e Seisfeld, 1997; Bourne
et al., 2002; Garengo et al., 2005; Scozzi et al., 2005; Garengo e Bititci, 2007,
Turban et al., 2011; Van Camp e Braet 2016). A barreira foi identificada na
conducdo dos trabalhos uma vez que serdo necessarios gastos com a automacao do
processo. Como 0s gastos ndo haviam sido previstos no Planejamento Anual da

geréncia, as melhorias s6 poderdo ser implementadas no préximo ano.

5.3.7

Capital Humano

O sistema demandou dois profissionais designados exclusivamente para
extracdo e atualizacdo dos dados. Alguns colaboradores envolvidos no
acompanhamento do processo ndo tinham o conhecimento necessario sobre o
assunto. Com isso, se tornou necessario realizar rodadas de capacitacdo adicionais
as previstas inicialmente.

Com relacdo a essa Otica foi importante avaliar a existéncia de pessoas
qualificadas para trabalhar com os indicadores. A resposta a questdo foi
parcialmente, uma vez que foram identificados gaps e a necessidade de melhorar o
entendimento dos profissionais sobre o tema.

Barreira: Falta de capital humano, ou seja, auséncia das habilidades
necessarias para desempenhar as atividades, ou a restricdo da quantidade de
colaboradores pode trazer impactos na implantagdo (Pawar e Driva, 1999; Neely et
al., 2000; Kennerley e Neely, 2002; Kellen, 2003; Davenport e Harris, 2005; Scozzi
etal., 2005; Turban et al., 2011; Van Camp e Braet 2016). A barreira foi vivenciada
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durante a etapa piloto uma vez que foram identificados gaps de conhecimento e
necessidade de capacitacdo sobre o tema. Muitos profissionais designados para
acompanhar o SMD eram oriundos de atividades operacionais relativas ao negocio
e ndo tinham conhecimento sobre o tema de Gestdo de Estoques o que demandou
por parte de equipa de gestéo de estoque esforgo de disseminar conhecimento sobre
0 tema, disponibilizando materiais e realizando palestras e treinamentos

principalmente com 0s novos atores.

5.3.8
Suporte da TI

A auséncia do envolvimento da area de Tl no projeto fez com que a
periodicidade da extracdo dos dados prevista inicialmente (semanal) ndo pudesse
ser mantida. Foi constatada a necessidade de desenvolvimento de uma ferramenta
de acompanhamento em ferramenta mais robusta, como o Power Bl. A falta de
integracdo com a equipe de TI desde o inicio de projeto foi um fator critico que
impactou o projeto.

Outra dificuldade identificada nesse sentido foi a qualidade e o tempo de
disponibilizagéo das informagdes. Em alguns meses foram identificadas falhas nos
dados disponibilizados pela T1 e outros casos, atraso na disponibilizacdo em relacéo
ao cronograma mensal informado.

A aproximacdo com a area de TI serd incluida nos proximos passos do
projeto de forma a facilitar a extracdo dos dados.

Barreira: Falta de suporte da Tl pode dificultar a implementagcdo como:
integracdo com sistemas existentes; custos elevados; garantia da qualidade dos
dados, dentre outros (Cooper, 1985; Bierbusse e Seisfeld, 1997; Pawar e Driva,
1999; Schneiderman, 1999; Suwignjo et al., 2000; Kuczmarski, 2001; Bourne et al.,
2000, 2002; Kellen, 2003; Nudurupati et al., 2011; Van Camp e Braet 2016). A
barreira foi identificada uma vez que ndo foi possivel reajustar a frequéncia de
medicdo das informagfes conforme desejado devido ao esforgo necessario para
geracdo dos dados. Conforme mapeado na literatura, dificuldades com a
disponibilidade de dados, dados inexistentes ou ndo confiaveis sdo fatores que

costumam gerar impacto no prazo de implantacdo de SMD (Neely e Bourne, 2000;
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Bourne et al., 2002; de Waal & Counet, 2009; Gutierrez et al., 2015; Mendonca et
al., 2019).

5.3.9

Envolvimento do Usuério

O sistema de recompensas favoreceu o envolvimento dos usuarios. No
entanto, como as metas estdo atreladas a remuneracdo variavel muito tempo foi
perdido discutindo metas em reunides, retardando o inicio do acompanhamento
efetivo dos indicadores. Apesar do incentivo ao envolvimento, foram identificados
casos em gue a falta de interesse e comprometimento foi um dificultador.

Barreira: A barreira relativa a falta de envolvimento do usuério foi
vivenciada durante a etapa piloto. Nesse sentido, foi mapeado na literatura que o
ndo envolvimento dos usuarios no desenho e implementacdo pode gerar modelos
complicados, métricas dificeis de medir e falta de interesse/ comprometimento
(Kaplan e Norton, 2000; Suwignjo et al., 2000; Holloway, 2001; Kellen, 2003; Bird
et al., 2005; Van Camp e Braet 2016);

5.3.10

Cultura Organizacional

O SMD de Gestdo de Estoques despertou nas areas operacionais o interesse
pelo tema. Como o custo dos materiais e equipamentos sé era cobrado das areas no
momento da aplicacdo, as unidades acabavam ndo sendo responsabilizadas pelo
estoque formado.

A iniciativa fez com que as areas tivessem maior interesse em usar itens ja
disponiveis ao inves de solicitar a compra de novos materiais. Foi fomentada ainda
a cultura de transferéncia de materiais sem previsao de uso entre as Unidades. Antes
era comum as areas mesmo sem previsdo certa de aplicagdo ndo liberar os materiais.

Nesse sentido, a iniciativa teve grande impacto sobre o processo e enfrentou
forte resisténcia devido a cultura organizacional, o que foi um dificultador.

Barreiras: Foram identificados na literatura obsticulos culturais como
resisténcia a mudancga, atitudes negativas e conservadoras, falta de vontade/

engajamento (Pawar e Driva, 1999; Bourne et al., 2000; Neely et al., 2000;
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Holloway, 2001; Kennerley e Neely, 2002; Nudurupati et al., 2011; Van Camp e
Braet 2016). Os obstaculos relativos a questdes culturais mapeados na literatura
foram vivenciados durante a conducdo do trabalho sendo um dos principais

dificultadores devido ao grau de resisténcia gerada.

5.3.11

AcdOes Reativas / Pro Ativas

Existe uma lacuna quanto a identificacdo de a¢Ges pré ativas sobre o tema.
Os indicadores séo reativos e mostram desvios que ocorreram no passado. A
elaboracdo dos planos de acdo e respectivos acompanhamentos sdo ainda um ponto
que requer melhorias uma vez que é dificil saber a quantidade ideal de acgdes
necessarios e mensurar o ganho efetivo de cada uma delas.

Barreira: O ponto mapeado na literatura aborda a falta de acGes reativas/
pré ativas dificultando a analise do desempenho do SMD (Brouthers, 1998; Pawar
e Driva, 1999; Kennerley e Neely, 2002; Smith e Goddard, 2002; Kellen, 2003;
Scozzi et al., 2005; Garengo et al.; Andrew et al., 2008; Nudurupati et al., 2011;
Van Camp e Braet 2016). Foi identificado durante o projeto dificuldade no
desenvolvimento de planos que consigam antecipar problemas futuros. Outro ponto

que carece de melhorias € relativo ao acompanhamento dos planos de acéo.

5.3.12
Stakeholders

Apesar do escopo ampliado, englobando toda a companhia, o que acaba
gerando maiores desafios, o framework teve boa aceitacdo. Foram pontuadas
particularidades de determinadas areas durante a etapa piloto, que, em sua grande
maioria, puderam ser ajustadas.

Entretanto, como o sistema engloba toda a empresa, a quantidade de areas
envolvidas no processo torna dificil a gestdo e 0 acompanhamento dos planos.

Barreira: Numero elevado de stakeholders — O elevado nimero de partes
interessadas envolvidas pode dificultar o processo de tomada de decisdo e o

consenso entre as partes (Cooper, 1985; Holloway, 2001; Kennerley e Neely, 2002;
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Smith e Goddard, 2002; Scozzi et al., 2005; Franco-Santos et al., 2007; Cedergren
etal., 2010; Neely, 1999, 2011; Van Camp e Braet 2016).

5.3.13
Decisdes Tomadas pelo Grupo em Detrimento a Decisbes Baseadas
na Anélise dos Dados

Puderam ser identificados situacdes em que decisGes tomadas pelo grupo
ndo tiveram como base analise de dados, principalmente no que diz respeito ao
receio de reduzir a disponibilidade do estoque.

Barreira: Decisdes tomadas pelo grupo em detrimento a decisdes baseadas
na analise dos dados — tomada de decisao subjetiva ao invés de decisdes baseadas
em métricas e resultados (Schneiderman, 1999; Lazzarotti et al., 2011; Turban et
al., 2011; Van Camp e Braet 2016). Nesse sentido, a barreira mapeada na literatura

pode ser vivenciada ao longo da conducéo do trabalho.

5.3.14
Tempo de Implantacao

A etapa de redesenho teve duracdo de trés meses e a piloto de quatro
meses. Nao houve atraso em relacdo previsto, que era comecar o ano de 2019 ja
com as novas métricas. Como o0 SMD é recente e ainda se encontra na etapa piloto,
ndo foi possivel realizar a avalia¢do quanto capacidade de manter o SMD atualizado
frente a inovacdes e mudancas na organizacao.

Barreira: Pressdo em relagdo ao tempo — Construir e manter um SMD
atualizado requer tempo de desenvolvimento e acompanhamento. A flexibilidade
do SMD também ¢ importante para manter a organizacdo atualizada gquanto a
inovacgdes e mudancas de cenario (Neely, 1998; Kaplan e Norton, 2000; Kellen,
2003; Spitzer, 2007; Chen et al., 2010; Lazzarotti et al., 2011; Van Camp e Braet
2016). A barreira identificada na literatura n&o foi observada no trabalho uma vez

que foram cumpridos os prazos das etapas de Projeto e Piloto.
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5.3.15
Sintese das Contribuicdes da Etapa Piloto

Pode ser percebido que a inclusdo da etapa piloto possibiltou a mitigacao de
alguns fatores apresentados mapeados na literatura. A Tabela 3 apresenta uma
sintese a analise da inclusdo da etapa piloto no que tange a reduzir/ mitigar os riscos

mapeados na literatura.

TABELA 3: Barreiras mapeadas e o0 Projeto Piloto

# | Barreiras Como a etapa piloto pode ajudar a mitigar/reduzir o
insucesso?

1 | Falta de | Os gerentes tém a oportunidade de acompanhar de

envolvimento forma pratica os beneficios que a implantacdo de um

gerencial SMD pode proporcionar, facilitando o envolvimento.

Nessa fase eles possuem abertura para propor
melhorias/ajustes no framework que podem ser

implementadas de forma mais imediata

2 | Falta de | Permite verificar se as medicOGes realizadas estdo
alinhamento com a | aderentes com as propostas da estratégia e realizar
estratégia eventuais ajustes antes que sejam realizados gastos

com desenvolvimento de softwares, por exemplo

3 | Falta de | Nesse momento € possivel verificar se 0s
procedimento procedimentos elaborados na fase de Projeto estéo
formal adequados e realizar eventuais ajustes

4 | Frequéncia Nessa etapa podem ser realizados ajustes em relacdo a
insuficiente frequéncia de medicéo, avaliando esforco x beneficios

da atualizagdo com maior periodicidade

5 | Falta de sistema de | A etapa piloto permite avaliar a efetividade do sistema
recompensa de recompensa frente aos indicadores existentes e, se
necessario, realizar esse ajuste no curto prazo nos
sistemas de recompensa ou no SMD (incluindo ou

retirando indicadores)
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6 | Falta de suporte | Ndo aplica
financeiro
7 | Falta de capital | A etapa piloto permite avaliar se o capital humano
humano disponivel esta dimensionado de forma adequado e se
foi devidamente treinado
8 | Falta de suporte da | A etapa pode ajudar no sentido de evitar
TI desenvolvimentos desnecessarios para fase de
implantagdo mas ndo reduz o suporte necesséario da Tl
9 | Falta de | Os usuérios tém a oportunidade de acompanhar de
envolvimento  do | forma préatica os beneficios que a implantacdo de um
usuario SMD pode proporcionar, facilitando o envolvimento.
Nessa fase eles possuem abertura para propor
melhorias/ajustes no framework que podem ser
implementadas de forma mais imediata
10 | Obstaculos Né&o aplica
Culturais
11 | Falta de acdes | Ndo aplica
reativas/ pro ativas
12 | Namero elevado de | N&o aplica
stakeholders
envolvidos
13 | Decisdes tomadas | A etapa piloto tem como objetivo avaliar a efetividade
pelo grupo em | do SMD proposto no auxilio a tomada de decis&o
detrimento a
decisfes baseadas
na andlise dos
dados
14 | Pressédo em relacdo | Essa etapa pode ainda alargar o tempo de

ao tempo

implementacéo

Fonte: Autora

N&o foram mapeados beneficios adicionais com a inclusdo da etapa piloto

para as seguintes barreiras: falta de suporte financeiro, obstaculos culturais, falta

de acOes reativas/ pré ativas, numero elevado de stakeholders envolvidos.
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5.4
Road Map

O Road Map previsto na Tabela 4 aborda as proximas etapas para melhoria
do SMD e o cronograma macro previsto para implementacao em funcéo dos meses.
As atividades nimero 1 e 2 consistem em contatar a area de T para automatizar a
extracdo dos dados e possibilitar a utilizacdo de ferramenta mais robusta e dindmica.
E esperado que o acompanhamento, hoje realizado em Excel, possa ser migrado
para outro sistema que possibilite gerar as informacGes de forma mais rapida e
eficiente. Nesse sentido, foi proposta a utilizacdo do software Power Bl, indicado
para manusear grande quantidade de dados.

A atividade 3 consiste em viabilizar que o indicador “Sobra de Paradas”
possa ser medido para todas as areas. Esta etapa demanda mais tempo uma vez que
engloba a necessidade de revisdo de processos existentes. Para que seja possivel
medir o indicador “Sobra de Paradas” ¢ importante que o processo de solicitacao
de material de algumas areas seja revisado. A atividade 4 consiste em uma primeira
revisao de SMD, conforme preconizado em Gutierrez et al. (2015). Nesse momento
devera ser realizada uma avalia¢do do processo e identificados pontos de melhorias

e com necessidade de revisao.

TABELA 4: Cronograma de Implementacéo (em meses)

Atividade

1- Automatizar extracdo dos dados

2-Migrar ferramenta de
acompanhamento do Excel para o
Power Bl

3-Alinhar métrica e processos do
indicador “Sobra de Paradas” para
que seja possivel mensurar todas as
areas

4 — Revisdo do SMD

Fonte: Autora
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6.
Conclusoes

De acordo com Fernandez et al. (2012), o desempenho de uma organizagdo
deve ser medido atraves de valores quantificaveis e classificaveis com o objetivo
de subsidiar a tomada decisdo dos gestores (Fernandez et al., 2012). Segundo Neely
et al. (1995), a medida de desempenho é uma métrica usada para quantificar agdes
passadas tornando possivel a comparacdo com objetivos estabelecidos. Apesar da
reconhecida importancia do tema, os estudos identificados sdo, em sua grande
maioria, orientados no desenho de novos sistemas, sendo poucos destinados a
analise da implementacédo e atualizacdo continua dos sistemas (Borne et al.,2000;
Gutierrez et al., 2015; Van Camp e Braet, 2016).

De acordo com Goshu e Kitaw (2017), a literatura referente a SMD ainda
ndo possui consenso em relacdo a quais sdo as condi¢des necessarias e suficientes
para que um sistema obtenha sucesso ou ainda quais os fatores que devem suportar
sua elaboracdo. Van Camp e Braet (2016) destacam o fato de ndo ser incorporado
aos frameworks existentes falhas encontradas durante a implantacdo em sistemas

reais com o objetivo de aprimorar os modelos.

O trabalho desenvolvido utilizou a metodologia “Discovery Oriented
Approach” de Menon et al. (1999), contemplando trés dimens@es: teorica,
industrial/pratica e estudo de caso. A visdo tedrica teve o objetivo de avaliar 0s
conceitos de SMD ja disponiveis na literatura e identificar gaps que pudessem gerar
pesquisas futuras. A revisdo da literatura foi realizada conforme proposta por
Cauchick (2007), de forma ndo sistematica. Nessa etapa, foram mapeados 0s
principais conceitos relativos ao tema, estudos, frameworks, dificuldades
enfrentadas durante a implantacdo/ revisdo de SMD e como a incluséo da etapa
piloto pode auxiliar no processo de implantagdes. A terceira etapa consistiu no

estudo de caso.

Apds mapeamento das principais causas de insucesso dos sistemas de
medicdo, o trabalho propbs uma adaptacédo da sistematica proposta por Bourne et

al. (2000) que prevé as etapas: projeto, implementacdo e uso/revisao, incluindo a
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etapa piloto, anterior a fase de implementagédo. A etapa piloto aparece na literatura
como uma alternativa para contribuir na mitigacdo de problemas identificados na
fase de implementacéo, sendo bastante comum em estudos da area de tecnologia de
informacao (Alles et al., 2018).

Na dimensdo industrial/pratica, foram abordados profissionais de uma
empresa do setor de 6leo e g&s com o objetivo de avaliar a adequagdo do modelo
proposto. O estudo empirico foi realizado na mesma empresa, na area de Gestdo de
Estoques. Nesse sentido, foi realizada a etapa de Projeto e, na sequéncia, a etapa

Piloto, tendo duracéo de trés e quatro meses respectivamente.

Foi percebido que a incluséo da etapa Piloto pode auxiliar na mitigagéo ou
reducao dos riscos mapeados na revisdo da literatura no sentido que a etapa permitiu
maior flexibilidade na realizacéo de adaptacdes em comparacdo ao modelo previsto

inicialmente.

Das catorze barreiras identificados na revisdo bibliogréafica, oito foram

mapeadas como um problema vivenciado na fase de implantacéo, sendo elas:

1. Falta de procedimento formal;
Frequéncia insuficiente;
Falta de suporte da TI;
Falta de envolvimento do usuério;
Obstaculos Culturais;
Falta de acBes reativas/ pro ativas;
Ndmero elevado de stakeholders;

© N o g B~ WD

Decisbes tomadas pelo grupo em detrimento a decisdes baseadas na
andlise dos dados.

Dentre as barreiras vivenciadas, as que tiveram maior impacto durante a
etapa piloto foram aquelas relativas aos obstaculos culturais e o numero elevado de
stakeholders envolvidos. Acbes de redugdo de estoques pressupde orientacéo
voltada a redugdo de custos e as &reas operacionais estavam historicamente
orientadas a maximizagdo da producdo e pouco controle de custo. O ndmero
elevado de stakeholders foi um dificultador significativo uma vez que o controle foi

estendido a Unidades operacionais com realidades bastante diferentes.
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Seis barreiras ndo foram evidenciadas até o presente momento de forma
significativa ou que pudessem causar impacto no desenvolvimento do trabalho,
sendo elas:

1. Falta de envolvimento gerencial;

2. Falta de alinhamento com a estratégia;

3. Falta de sistema de recompensa;

4. Falta de suporte financeiro;

5. Falta de capital humano;

6. Pressédo em relacéo ao tempo.

Apesar das barreiras identificadas, o trabalho obteve sucesso ao aprimorar
0 SMD referente a Gestdo de Estoque, na medida que foram uniformizadas
métricas, definidas metas, desenvolvidos procedimentos formais e estabelecida
sistematica de acompanhamento e gestdo sobre o processo. O sistema desenvolvido
possibilitou comparar diferentes areas e identificar acdes que possibilitassem
otimizar o estoque da companhia.

Como sugestdo para pesquisas futuras, pode ser destacada a utilizacdo da
etapa piloto em outros processos de implantacdo/ revisdo de SMDs de forma a
analisar sua contribuicio ao processo (desenvolver). E interessante ainda trabalhar
com pesquisas que possibilitem o mapeamento de causas adicionais de insucesso e

possiveis acdes de mitigacéo.
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Apéndice I:
Questionario paraidentificar e descrever o atual sistema de
medicdo de desempenho - utilizado para guiar as

entrevistas semiestruturadas

Cargo do Entrevistado:

Area de atuacio:

Tempo de empresa:

Data da entrevista:

Duracdo da entrevista:

Relacdo com o sistema de medicdo de desempenho:
( ) Envolvido com o desenvolvimento;
( ) Envolvido com a implementacéo;

( ) Usuario.

1. Quais sdo as principais medidas de desempenho adotadas na Gestdo de

Estoques da Petrobras?

2. Para cada medida, por favor, responda as seguintes questdes:
3. Quiais sdo 0s objetivos propostos para a medida de desempenho?
4. Qual é a formula de calculo da medida de desempenho?

5. Quais sdo as fontes de dados que alimentam as medidas?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

66

Quem ¢ o responsavel pela medigdo?

Com que frequéncia a medicdo é realizada?

Como e quando as metas sdo reavaliadas?

Quem é o responsavel pela revisdo das metas da medida (valores)?

Como e quando as medidas sao reavaliadas?

Quem € o responsavel pela revisdo no conjunto de medidas (por exemplo,
verificar ou ndo a necessidade de incluir uma nova medida ou excluir uma

antiga)?

Quais os principais direcionadores relacionados a medida de desempenho?

Como essa metrica contribui para a Gestao de Estoques da Companhia?

O conjunto de indicadores adotado € suficiente?

Os indicadores sdo acessiveis/ faceis de extrair?
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16.

17.

18.

67

Como é 0 acesso aos dados?

Quais as melhorias vocé acredita que possam ser incorporados ao sistema

de medicdo atual?

Como vocé entende que deve ser o modelo de acompanhamento?
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