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“Se vocé nao pode medir, ndo pode gerenciar”.

Peter Drucker (2001)
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RESUMO

A implantacdo de novas estratégias nas empresas deve ter inicio com a deteccdo de
problemas que podem afetar o seu desenvolvimento. Assim, a realizacdo de melhorias no
sistema de gerenciamento da empresa, pode contribuir para uma maior lucratividade na
execucdo de suas atividades, permitindo, assim, uma maior competitividade. Neste sentido, a
falta ou a ma definicdo de indicadores de resultado podem ocasionar uma falta de sincronia com
0S objetivos, um mau acompanhamento do desempenho da area, avaliagbes de resultados e
feedbacks ineficazes, além de lentiddo e falta de base solidas para tomada de decisGes. Diante
disso, este estudo tem por objetivo principal validar o processo de implementacdo de Gestédo
Por Indicadores de Desempenho em uma das maiores redes do ramo de varejo farmacéutico do
Brasil, focado em uma Geréncia da area corporativa da Diretoria de Gestdo de Servicos. Esta
pesquisa se caracteriza como pesquisa aplicada, qualitativa do tipo pesquisa-acdo, do qual se
estabelece um processo de intervencao, a fim de avaliar a implantacdo do modelo de Gestdo
Por Indicadores em uma rede do ramo de varejo farmacéutico. A execucdo dos trabalhos foi
realizada durante o ano de 2022. A pesquisa foi realizada pela equipe de Gestao de Governanga
Corporativa da Diretoria, com participagdo do Pesquisador, que teve participacdo efetiva,
juntamente com a equipe que foi estudada e que também recebeu a a¢do. Verificou-se melhores
resultados na execucao das atividades exercidas pelo gerenciamento da empresa, otimizando-
as de forma a aumentar o faturamento e o lucro da empresa, a fim de que ndo somente 0s
proprietarios e funcionarios da empresa sejam beneficiados, mas também os clientes que
usufruem dos produtos e servigos ofertados pela empresa. Houve total aceitagdo do processo
por parte dos envolvidos. Diante da realizacdo da presente pesquisa foi realizada a
implementacdo do processo de Gestdo Por Indicadores de Desempenho em uma empresa do

ramo de varejo farmacéutico do Brasil.

Palavras-chave: Diretoria de Gestdo de Servigos. Farmacia. Gestdo Empresarial. Melhoria de
Desempenho. Pesquisa-Agéao.



ABSTRACT

The implementation of new strategies in companies must start with the detection of problems
that may affect their development. Thus, making improvements in the company's management
system can contribute to greater profitability in the execution of its activities, thus allowing
greater competitiveness. In this sense, the lack or poor definition of result indicators can cause
a lack of synchrony with the objectives, poor monitoring of the area's performance, ineffective
evaluations of results and feedback, in addition to slowness and lack of solid basis for decision
making. Therefore, this study has the main objective of validating the process of implementing
Management by Performance Indicators in one of the largest chains in the pharmaceutical retail
sector in Brazil, focused on a Management of the corporate area of the Services Management
Board. This research is characterized as applied, qualitative research of the action-research type,
which establishes an intervention process, in order to evaluate the implementation of the
Management by Indicators model in a network of the pharmaceutical retail branch. The work
was carried out during the year 2022. The survey was carried out by the Board's Corporate
Governance Management team, with the participation of the Researcher, who had effective
participation, together with the team that was studied and who also received the action. Better
results were verified in the execution of the activities carried out by the company's management,
optimizing them in order to increase the company's revenue and profit, so that not only the
company's owners and employees are benefited, but also the customers who enjoy the products
and services offered by the company. There was total acceptance of the process by those
involved. In view of the realization of this research, the implementation of the Management by
Performance Indicators process was carried out in a company in the pharmaceutical retail sector

in Brazil.

Keywords: Services Directorate. Pharmacy. Business Management. Performance

Improvement. Action Research.
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1 INTRODUCAO

As empresas sdo organizaces que podem ser de baixa ou alta complexidade, isto é
dependente de varios fatores, como seu porte, 0 nimero de funcionarios ou mesmo da atividade
que exercem. Porém, independente da sua complexidade, para que haja sucesso na execugdo de
sua atividade, seja ela comercializadora de produtos ou prestadora de servigos, € necessaria uma
boa administracdo (SANKHYA, 2020). Porém, muitas dessas empresas continuam empregando
métodos tradicionais e antiquados de gerenciamento, por isso, um sistema baseado na evolugédo
tecnoldgica pode garantir uma maior eficiéncia na gestdo empresarial.

De acordo com Ticiano (2019), a aplicacdo das metodologias e ferramentas da gestéo
de negocios, pode conduzir as organizacfes a se manterem e tornarem competitiva em um
espaco cada vez mais concorrido. Nesse cenario, as empresas ndo devem ficar desatentas com
0s movimentos dos concorrentes e as tendéncias do mercado. Para tanto, o0 gestor precisa,
constantemente, ampliar suas habilidades para desenvolver a empresa, de forma mais
competitiva. A falta de inovacbes, pode ocasionar a perda de espaco no mercado, e,
consequentemente o seu fechamento (TICIANO, 2019).

A implantacdo de novas estratégias na empresa deve ter inicio com a deteccdo de
problemas que podem estar afetando o seu desenvolvimento. Nesse sentido, a Gestdo de
indicadores de desempenho deve avaliar 0s possiveis problemas que a empresa necessita
solucionar e a partir dessa identificacdo, realizar o planejamento focando principalmente no
alcance de metas (FALCONI, 2009, 2013).

A maioria das organizages privadas utilizam a Gestéo voltada para resultados em suas
empresas. Este modelo de gestdo busca o empenho dos funcionarios para o cumprimento de
metas, por isso, ele ndo esta baseado em horas trabalhadas, mas sim no esforgo em se alcancar
os resultados planejados pela empresa. Assim, para que isso ocorra, é necessario um trabalho
em conjunto de toda equipe envolvida no processo (RIBEIRO et al., 2011).

Somado a isso, destaca-se também o processo de tomada de decisdo que deve ser
eficiente. No qual o primeiro passo, consiste na identificagdo exata de dados confidveis, pois
dados duvidosos podem gerar resultados insatisfatorios (ANGELONI, 2003). Nessa premissa,
a utilizacao de sistema de informacéo pelas organizacdes € uma ferramenta essencial, pois por
meio sistema € possivel armazenar dados que podem ser disponibilizados a qualquer tempo,
mesmo que distantes geograficamente. Sendo assim, o processo de tomada de decisédo pode
envolver uma equipe multidisciplinar que atuam em diferentes setores da organizagdo, com a

finalidade de buscarem solugdes para cumprimento de metas (AYDINER et al., 2019).
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Dentre os diferentes setores afetados pela competitividade e pela necessidade de
aprimoramento constante em sua gestao, esta o setor de varejo de medicamentos que além das
empresas concorrentes ja atuantes no mercado, ainda ha a possibilidade de novos entrantes neste
mercado como grandes players do mercado internacional do comércio eletrdnico e outras
grandes redes de Varejo nacionais. Nesse sentido, a empresa farmacéutica foco deste estudo, é
uma das maiores redes do ramo de varejo farmacéutico do Brasil, e possui uma crescente
demanda de volume, o que requer uma gestdo cada vez mais apurada e agil para se manter no
mercado diante da complexidade dos desafios impostos pela competitividade. Assim, essa rede
do ramo de varejo farmacéutico particularmente por uma de suas Vice-Presidéncias, a Vice-
Presidéncia de Gestdo e Estratégia tem a necessidade de evoluir nas suas préaticas de gestdo e
obter maior agilidade e assertividade no processo de tomada de decisdo por meio da
implementacdo da Gestao Por Indicadores de Desempenho.

Shah et al. (2012) e Star et al. (2016) ressaltam que os modelos de medicdo de
desempenho possuem limitagdes, como dar pouca orientagcdo sobre como os indicadores de
desempenho podem ser escolhidos e operacionalizados, limitando apenas na definicdo de
perspectivas de desempenho. Por outro lado, pouco se sabe sobre os indicadores alternativos de
desempenho e sua operacionaliza¢do no que diz respeito a avaliagdo do desempenho das rotinas
de trabalho de uma organizacdo (VAN LOOY; SHAFAGATOVA, 2016).

Somado a isso, Fischmann e Zilber (2001) afirmam que os indicadores de desempenho
auxiliam nas tomadas de decisdes, diante da avaliacdo da performance de uma unidade de
negacio e contribui no redirecionamento dos investimentos, de forma rapida e eficaz.

A questdo norteadora desse estudo é: De que forma melhorar o processo de tomada de
decisdo no ambiente corporativo de uma empresa do setor varejista farmacéutico por meio da
Implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho?

Diante disso, este trabalho tem como objetivo implementar o processo de Gestdo Por
Indicadores de Desempenho em uma empresa do ramo de varejo farmacéutico do Brasil.

Os objetivos especificos séo:

o Estabelecer um método para a defini¢cdo de metas e criacdo de novos indicadores;

e Construir os Painéis de Indicadores com perspectivas de desempenho em cada nivel de
gestao;

e Implementar uma sistematica e rotina de retroalimentagdo dos indicadores e de analises
de problemas;

e Desenvolver uma sisteméatica de monitoramento e controle da Rotina;

e Implementar ferramenta gerencial corporativa de Gestao Por Indicadores.
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Com o intuito de responder a questdo de pesquisa apresentada e atender os objetivos
propostos, tem-se que o presente trabalho € composto por mais quatro secées, além da se¢do 1
introdutoria: Referencial tedrico, dividido em sete topicos (Gestdo empresarial; Gestdo de
indicadores de desempenho; Gestdo voltada para resultados; Tomada de decisdo; Sistemas de
informacdo); Metodologia e Resultados e Discussao.

Este estudo tem como justificativa promover um aperfeicoamento do processo de
indicadores de desempenho para auxiliar nas tomadas de decisdes de um setor de uma rede do
ramo de varejo farmacéutico, tendo em vista a necessidade de evoluir nas praticas de gestao e
obter maior agilidade e assertividade no processo de tomada de decisdo por meio da

implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico tem por finalidade trazer um esclarecimento sobre as questdes que serdo
abordadas neste estudo, estando dividido em quatro subtdpicos, que sdo: Gestdo Empresarial;

Gestao Por Indicadores; Gestdo voltada para resultados; e Tomada de deciséo.

2.1 Gestao Empresarial

O crescimento das organizagOes e o incremento da sua complexidade estrutural tém
exigido uma maior capacidade de formular e implementar estratégias, no intuito de atingir os
seus objetivos tanto de curto como de médio e longo prazos (CAMARGOS; DIAS, 2003).

No que diz respeito a concorréncia, as empresas e organizacOes estdo sendo
confrontadas pelo aumento da concorréncia econdmica, que tem promovido a pressdo para
reducdo de custos, exigéncias cada vez maiores por parte dos clientes em relacdo aos produtos
que devem atender suas necessidades em termos de qualidade, funcionalidade e preco, além
disso, ainda ha a pressdo dos acionistas por maior rentabilidade do negécio (GONCALVES;
GAIO; SILVA, 2018).

Sendo assim, para garantir o sucesso e permanéncia de uma empresa é primordial que
haja uma boa administracdo (SANKHYA, 2020). Além disso, é necessario rever processos
administrativos e produtivos e implementar melhorias com inovagdes tecnoldgicas (SILVA,
2019). A inovacdo surge como uma das principais opcdes estratégicas quando se pretende
alavancar a competividade organizacional. Ela pode estar relacionada a diversos recursos,
como: novos produtos, servicos, processos, implementacdo de tecnologias, métodos de
comercializacdo, abertura de novos mercados e ou novos modelos de negécio (OSLO, 2005).
A inovacdo esta presente no cotidiano empresarial e nasce das relacdes pessoais e da capacidade
de se observar o que acontece no ambiente que o cerca (TIDD, 2015).

Estratégia e inovagdo sdo, portanto, fatores de diferenciacdo e distingdo empresarial,
imputando as empresas que queiram uma fatia significativa do mercado. Por isso, compete as
empresas desenvolverem competéncias, habilidades e meios para que suas decisfes as
direcionem no sentido do melhor caminho no contexto do ambiente organizacional em que
estdo inseridas (MAGALDI; SALIBI NETO, 2018).

Rodrigues, Rodrigues e Ruivo (2014) definem de forma resumida o que € gestao

Gestéo pode ser resumida como assumir o controle de uma situagdo com as
estratégias e pessoas dentro da organizacdo, refere- se do processo de
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determinac&o e orientacdo do caminho a ser seguido para a realizacdo de seus
objetivos compreendendo um conjunto de decisdes, liderangca, motivacao,
avaliacdo e analises (RODRIGUES; RODRIGUES; RUIVO, 2014, p. 3).

Ainda de acordo com os autores existem trés diferentes tipos de gestédo de acordo com
sua aplicacdo: gestdo tradicional — da qual se verifica a autoridade absoluta dos dirigentes ndo
permitindo muitas inovacdes e ndo aceita opinides ou intervencdes dos outros colaboradores da
empresa; gestdo moderna — nesse tipo de gestdo, o funcionério é reconhecido como um
colaborador, tanto para trazer novas ideias como na implantacdo delas; gestdo contemporanea
— esta sempre aberta a mudancas e aceite de novas ideias, a lideranca ou chefia é compartilhada
e ndo focada em apenas um individuo, o que agrega valor para a organizacao.

Embora, seja citado estes diferentes tipos de gestdo, a presenca do lider é importante,
pois apesar de poder estar mais ou menos atuante, sua posi¢éo e atuacao influencia os demais,
podendo assim alcancar suas metas da melhor maneira. O lider precisa estar atento a sua posi¢éo
de encorajamento e de dar diretrizes acertadas aos seus colaboradores. Além disso, é necessario
também estar atento com a comunicacdo com seus liderados para obter ideias inovadoras no
setor atuante (ROBBINS; JUDGE, 2012).

Falconi (2013) afirma que a gestdo empresarial tem sido uma ferramenta cada vez mais
importante no processo de modernizacao e competitividade das organizacdes. Nesse sentido,
mudangas tém sido apontada nos padrdes de producdo, comercializacdo e consumo. Estas
mudangas estdo associadas ao perfil do fabricante, do empreendedor e do consumidor, de forma
a proporcionar a satisfacdo de todos.

A gestdo de pessoas € considerada de suma importancia para desenvolvimento e
consolidacdo de qualquer organizagdo. Existem diferentes tipos de gestdo, cada qual com
objetivos e resultados especifico. Sendo assim, a forma como a lideranga ou o gestor conduz
sua equipe o alcance de resultados que gerem o crescimento e desenvolvimento da empresa
(FALCONI, 2009).

Os gestores administrativos compdes a lideranca organizacional, nesse sentido Falconi

(2009) ressalta da importancia do lider para a manutencdo da empresa no mercado competitivo

O lider é o Unico agente de mudancas na organizagdo. Nao hé outra opgdo. As
areas de suporte ajudam na criacdo e divulgacdo de novos padrdes, a
consultoria também auxilia neste processo, além de criar as sistematicas de
verificacdo que permitem ao lider atuar. No entanto, a implantagdo e a
mudanca sdo indelegaveis. E esta mudanga vem por meio da capacitacdo dos
liderados, papel essencial do lider. [...]. As empresas com liderancas fracas
sdo geralmente muito lentas e acabam por perder a luta pela competicdo no
mercado (FALCONI, 2009, p. 31).
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Assim, a aplicacdo de um modelo de gestdo gerencial pode contribuir com o
desenvolvimento da empresa no que se refere a qualidade de gestdo, e com isso buscar
melhorias acertadas de forma a promover o crescimento organizacional. Um dos modelos que
tem sido empregado no gerenciamento com este proposito € a gestdo de indicadores de
desempenho e a gestdo voltada para resultados (FALCONI, 2013), que podem ser verificados
através dos sistemas de informacéo e tomada de decis@o no ambiente estratégico e gerencial da
empresa.

Por outro lado, Falconi (2009) ressalta a importancia de um Sistema de Gestéo eficaz,
do qual todos os envolvidos estejam operando em favor de um mesmo objetivo. O autor cita
por exemplo, o relacionamento de um diretor e suas chefias, assim as metas estabelecidas pelo
diretor devem ser as mesmas propostas pelas chefias. Pois s6 assim, a proposta de metas
alcancaria os resultados almejados. Somado a isso, quando se trata de uma organizacdo, ainda
ha diferentes chefias, o que pede acbes interligadas, ou seja, um sistema de gestdo em conjunto.

Campos (2001) afirma que para uma gestdo ser eficaz, ela deve ser mensurada
constantemente, através do desempenho empresarial em se cumprir as metas que sao propostas
pelos gestores. Ressalta-se que o sistema de medidas deve assegurar o alinhamento das
atividades com o objetivo maior da organizacdo. Assim, os resultados da avaliacdo do
desempenho podem contribuir para tomadas de decisdo com direcionamentos corretos com a
finalidade de corrigir problemas e manter a empresa no mercado.

Dentre as empresas que comercializam produtos, destacam-se as drogarias. Apos a
década de 90, foram observados o desenvolvimento e a expansdo do numero de filiais
farmacéuticas e de drogarias, por todo o pais, isto devido principalmente a estabilidade
econdmica que houve no Brasil apds a implantacdo do plano real. Até este momento, o varejo
farmacéutico era formado essencialmente por lojas independentes e redes farmacéuticas locais
(SERRENTINO, 2016; CORBO; FAVORETTO, 2017).

No entanto, juntamente com esse desenvolvimento das redes farmacéuticas, veio
também o aumento da concorréncia, 0 que tem gerado impacto direto nos lucros e
funcionamento destas empresas. Portanto, para viabilizar a permanéncias destes
estabelecimentos, é necessaria uma gestdo administrativa ativa e atualizada (SANTOS, 2018).

Nesse cenario, Ticiano (2019) afirma que a aplicacdo de ferramentas da gestdo de
negocios, pode conduzir as organizacgdes, a se tornarem competitiva em um espago cada vez
mais concorrido. Além disso, a qualidade da gestdo, é um ponto importante para potencializar
os lucros, e dessa maneira, garantir a permanéncia das mesmas no mercado (SOUZA et al.,
2021).
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Dentre as empresas que comercializam produtos, destacam-se as drogarias. Apds a
década de 90, foram observados o desenvolvimento e a expansdo do numero de filiais
farmacéuticas e de drogarias, por todo o pais, isto devido principalmente a estabilidade
econémica que houve no Brasil apds a implantacdo do plano real. Até este momento, o0 varejo
farmacéutico era formado essencialmente por lojas independentes e redes farmacéuticas locais
(SERRENTINO, 2016; CORBO; FAVORETTO, 2017).

No entanto, juntamente com esse desenvolvimento das redes farmacéuticas, veio
também o aumento da concorréncia, 0 que tem gerado impacto direto nos lucros e
funcionamento destas empresas. Portanto, para viabilizar a permanéncias destes

estabelecimentos, é necessaria uma gestdo administrativa ativa e atualizada (SANTOS, 2018).

2.2 Gestao Por Indicadores

Harbour (2011) afirma que os indicadores de desempenho fornecem dados baseados em
desempenho que podem ser facilmente convertidos em conhecimento baseado em desempenho
capaz de acdo, permitindo assim que 0s usuarios entendam, gerenciem e melhorem o que
medem, a todo esse processo se denomina gestdo de indicadores de desempenho.

Medir o desempenho dos processos de negocios € uma questdo essencial para as
organizagOes, uma vez que sdo desafiadas a alcancar resultados efetivos e eficientes para se
manterem no mercado competitivo. A aplicacdo de modelos de medicdo de desempenho para
este fim garante o alinhamento com uma estratégia de negdcios, o que implica que a escolha
dos indicadores de desempenho é dependente da organizacao e ramo de atuacdo (VAN LOQY;
SHAFAGATOVA, 2016).

Os modelos de medicdo de desempenho inicialmente foram criados especificamente
para avaliagdo de desempenho financeiro organizacional. Todavia, com a chegada de novas
tecnologias e com os novos desafios, esse modelo passou a abordar modelos multidimensionais
a partir da década de 1990, englobando uma abordagem mais equilibrada e integrada
(KAPLAN; NORTON, 1996, 2001; KUENG, 2000; NEELY et al., 2000).

Um dos modelos de medicdo de desempenho mais conhecido é o Balanced Scorecard
(BSC), que foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1996, 2001). Outro modelo também
importante para medir o desempenho de uma organizagéo é a gestdo orientada a processos ou
gestdo de processos de negdcios (BPM) (DUMAS et al., 2013).

Além destes, ainda pode-se citar o modelo desenvolvido por Cross e Lynch (1988), do

qual oferecem uma piramide de desempenho de quatro niveis: (1) um nivel superior com vis&o,
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(2) um segundo nivel com objetivos por unidade de negdcios em termos de mercado e
financeiro, (3) um terceiro nivel com objetivos por sistema operacional de negdcios em termos
de satisfacdo, flexibilidade e produtividade do cliente, e (4) um nivel inferior com objetivos
operacionais de qualidade, entrega, tempo de processo e custos. O modelo de EFQM (2010)
distingue os habilitadores como: (1) resultados de pessoas, (2) resultados de clientes, (3)
resultados da sociedade e (4) resultados-chave, e um ciclo de feedback para aprendizado,
criatividade e inovacao.

O sistema de medicao de desempenho de Kueng (2000) tambeém é importante para ser
citado. Nesse modelo ¢ visualizado como uma “arvore indicadora de metas e desempenho” com
cinco perspectivas: visdo financeira, visdo do cliente, visdo dos funcionarios, visdo social e
visdo de inovacgdo. Esse modelo apresenta uma abordagem mais holistica para a avaliacdo de
desempenho organizacional.

No entanto, Shah et al. (2012) e Star et al. (2016) afirmam que os modelos de medi¢éo
de desempenho possuem limitagdes, como dar pouca orientacdo sobre como os indicadores de
desempenho podem ser escolhidos e operacionalizados, limitando apenas na definicdo de
perspectivas de desempenho. Além disso, existem poucas informac@es sobre os indicadores
alternativos de desempenho e sua operacionalizacdo sobre a avaliagdo do desempenho das
rotinas de trabalho de uma organizacdo (VAN LOOY; SHAFAGATOVA, 2016).

A gestdo baseada em indicadores de desempenho, deve desenvolver o planejamento
estratégico com o objetivo de diminuir a discrepancia de informac@es entre os envolvidos
(gestores, colaboradores e usuarios) na execucao das atividades. Alguns indicadores que devem
ser avaliados sdo os indicadores fisicos, financeiro e a relacéo fisico x financeiro (PELUCHI,
2019). Peluchi (2019) traz algumas recomendac@es de caracteristicas para melhorar a eficacia

dos indicadores é como:

Comparabilidade: que permite a comparagdo temporal espacial.
Disponibilidade da informacéo: as fontes dos dados devem ser acessiveis,
confiaveis e possuir historico.

Quantificaveis: é importante que seja possivel traduzir em nimeros para
permitir uma analise qualitativa da gestdo e por Gltimo, deve possuir.
Simplicidade: o indicador deve ser de facil compreensdo mesmo quando
retratam realidades complexas (PELUCHI, 2019, p. 18).

Nesse sentido, Van Looy e Shafagatova (2016) discorrem que as avaliagdes devem ser
realizadas constantemente, para verificar o desenvolvimento e avanco em prol do alcance das

metas, discriminando ainda, que existem metas que podem ser alcancadas em curto prazo,
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porém, outras, sé poderdo ser contempladas a longo prazo. Sendo assim, uma defini¢do de
periodo entre as avaliacGes deve ser determinada, seja ela mensal ou anual, dependendo das
metas e perspectivas estabelecidas (DUMAS et al., 2013).

Van Looy e Shafagatova (2016) acreditam que essa falta de orientacdo pode ser
explicada pelo fato de que os indicadores de desempenho séo considerados dependentes de cada
organizacgdo, uma vez que o alinhamento estratégico é reivindicado por muitos modelos de
medicdo, como 0 BSC (KAPLAN; NORTON, 2001).

Diante desse impasse nos modelos de medicéo de desempenho, Van Looy e Shafagatova
(2016) realizaram um levantamento dos medidores de desempenho de processos de negdcios.
O estudo apontou 140 indicadores de desempenho relacionados ao processo, categorizando-0s
ainda mais em 11 perspectivas de desempenho, a fim de obter uma visdo holistica. Assim,
Gestores e estudiosos podem consultar a lista fornecida para escolher os indicadores que Ihes
interessam, considerando cada perspectiva.

As 11 perspectivas apontadas por Van Looy e Shafagatova (2016) foram: (1)
desempenho financeiro para acionistas e alta gestdo, (2) desempenho relacionado ao cliente, (3)
desempenho relacionado ao fornecedor, (4) desempenho relacionado a sociedade, (5)
desempenho geral do processo, (6) desempenho do processo relacionado ao tempo, (7)
desempenho do processo relacionado ao custo, (8) desempenho do processo relacionado a
qualidade interna, (9) desempenho de processo relacionado a flexibilidade, desempenho de
inovacéo (10) (digital) e (11) desempenho relacionado aos funcionarios, conforme apresentado

no quadro 1.
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Quadro 1 — Medicdo do desempenho apresentado por Van Looy e Shafagatova (2016)

Perspectivas iniciais do BSC | Perspectivas observadas com base | Escopo dos indicadores de desempenho
em grupos-alvo e foco

1. Desempenho financeiro 1.1 Desempenho financeiro para | Dados financeiros estratégicos

acionistas e alta administracéo
2. desempenho relacionado | 2.1 Desempenho do cliente Resultados da qualidade externa ou atender as necessidades do
ao cliente usuario final

2.2 Desempenho do fornecedor Colaboracéo externa e dependéncias de processos

2.3 Desempenho da sociedade Resultados para outras partes interessadas e 0 ambiente durante o

trabalho de processo

3. Desempenho interno do | 3.1 Desempenho geral do processo Dados descritivos do trabalho de processo, ndo relacionados ao
processo de negdcios tempo, custos, qualidade ou flexibilidade

3.2 Desempenho do processo | Dados relacionados ao tempo do trabalho de processo
relacionado ao tempo
3.3 Desempenho do processo | Dados financeiros operacionais
relacionado ao custo
3.4 Desempenho do processo | Capacidade de atender as necessidades do usuéario final e
relacionado a qualidade interna necessidades internas do usuario

3.5 Desempenho do processo | Dados de alteragdes ou variantes no trabalho de processo
relacionado a flexibilidade
4. Desempenho relacionado | 4.1 Desempenho de inovagdo | Inovacédo de processos e projetos de inovagéo
ao “aprendizado e | (Digital)
crescimento” 4.2 Desempenho dos funcionarios Contribuicdes da equipe para o trabalho de processo e
desenvolvimento pessoal

Fonte: Traduzida e adaptada de Van Looy e Shafagatova (2016)

Cabe ressaltar que existem diferentes modelos de medicdo de desempenho, todavia, 0
mais utilizado tem sido o BSC. O quadro 1 pode auxiliar na avaliacdo do desempenho
organizacional.

Vaérios estudos tém sido realizados para avaliar os indicadores de desempenho de
diferentes instituicdes nas tomadas de decisdes. Santos e Santos (2018) analisaram o uso de
ferramentas gerenciais aplicadas a gestdo de indicadores de desempenho num setor de uma
empresa de servicos logisticos. Os autores ressaltam a importancia de reunides gerenciais para
avaliacdo e analise de problemas que podem comprometer a eficiéncia na prestacéo de servicos.
Com isso, a indicacdo de implantacdo de ferramentas gerenciais é essencial nas tomadas de
decisdes.

Além disso, Santos e Santos (2018) citam a necessidade de aprimoramento na medicéo
do desempenho da empresa, como a identificagcdo de operacdes que agregam valor ao servigo
logistico prestado, a criagdo de novos KPI’s capazes de complementarem os atuais e também o
emprego de novas ferramentas gerenciais para melhor gestdo do processo na busca por
resultados positivos e sustentaveis.

Martins e Costa Neto (1998) apresentaram uma proposta de sistematizacdo para a
concepcao de um sistema de indicadores de desempenho para a gestao voltada para qualidade
total das organizacgdes. O objetivo principal e basico das empresas é administrar o negdcio tendo
como o centro de atencdo os stakeholders, que incluem os clientes, os empregados, 0s

acionistas, os fornecedores e a sociedade. Assim, 0s processos de gestdo abrangem todos 0s
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niveis hierarquicos da organizagdo — estratégico, tatico e operacional. Nesse sentido, 0s autores
ressaltam que a utilizagdo de medidor de desempenho tradicionais atrapalham nas tomadas de
decisbes, sendo, portanto, importante a participacdo dos Gerentes para apontar as dificuldades
de forma a se buscar solucdes especificas.

Ferreira et al. (2008) avaliaram a Gestdo Por Indicadores de desempenho em
incubadoras empresarial tecnoldgica. Foi verificado que a busca de indicadores de desempenho
envolve indicadores de fatos (medidas) e de tendéncias (vetores de desempenho) que descrevem
a trajetdria da estratégia definida, para realimentacéo atraves de ciclos de feedback. Assim, para
que haja um retorno € necessario que primeiro ocorra um levantamento de problemas, que nesse
caso, 0s Gerentes sdo 0s mais indicados para realizar este apontamento. Além disso, 0
conhecimento cientifico e tecnoldgico agrega valor nesse processo.

Um estudo realizado por Torabizadeh et al. (2019) para realizar um levantamento de
indicadores de um armazém, verificaram varios indicadores, com destaque para: Aumento da
eficiéncia do tempo de operagédo de recebimento e operacéo de expedicao; diminuicéo de custo
na operacdo do armazém; aumento na utilizacdo da capacidade de armazenamento; melhoria de
separacdo de pedidos; melhoria no tempo de carga e descarga; determinacdo de riscos e
oportunidades para as atividades da organizacdo devido as mudangas climaticas; assisténcia
financeira recebida do governo e reducgéo de impostos.

Narimissa, Kangarani-Farahani e Molla-Alizadeh-Zavardehi (2020) avaliaram o
desempenho da gestdo de indicadores na sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Os autores
avaliaram os indicadores com base em trés dimensdes de sustentabilidade: econdmica,
ambiental e social. Além disso, os autores utilizaram a técnica Delphi para verificar os
indicadores. Essa técnica Delphi é realizada mediante a avaliagdo com os profissionais de
diferentes setores com a finalidade de obter um consenso nos resultados.

Lugoboni et al. (2016) realizaram um estudo de caso da Gestao Por Indicadores em uma
empresa de servigos digitais para verificar como os gestores de um Call Center de uma empresa
de telecomunicacOes, atuante no ramo de servicos digitais, utilizam os indicadores de
desempenho. A pesquisa utilizou pesquisa documental e questionarios. Os autores verificaram
gue a unidade de negdcios em estudo usa indicadores principalmente para: mensurar resultados
da organizacdo, dar subsidios ao planejamento estratégico, acompanhar o0s objetivos

organizacionais, monitoramento de processos e auxilio a tomada de decisao.
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2.3 Gestao voltada para resultados

De acordo com Hilario (2009), transformar metas em resultados ndo é uma tarefa facil,
uma vez que colocar em préatica o processo de alcance de metas envolve toda a equipe de
colaboradores da organizagao, e isto requer do uma “visao sistémica e cronoldgica” de todos os
Processos.

Ribeiro et al. (2011) descrevem que a gestdo voltada para resultados é um modelo que
exige bastante comprometimento da equipe, principalmente por estarem focados no
cumprimento de metas e ndo se prenderem no quesito de horas trabalhadas. Assim, neste tipo
de administracdo os resultados séo priorizados em todas as acoes.

Na gestdo voltada para resultados, a meta € uma das principais necessidades de
desempenho e deve ser o foco do gerenciamento em qualquer nivel, pois 0 método gerencial
existe para que as metas sejam alcancadas. As metas devem estar sempre no ponto final dos

processos. De acordo com Falconi (2009) as metas sempre estardo:

(a) Nivel da Organizacéo - Nos indicadores das fun¢des da empresa relativos
a satisfacdo dos stakeholders e em seu desdobramento pela organizag&o.

(b) Nivel do Processo - Nas caracteristicas dos produtos do processo
(qualidade, custo e condigdes de entrega).

(c) Nivel da Operagdo - Nas caracteristicas do valor agregado na operagao
(valores dos indicadores dos valores agregados ao longo do processo, que
devem constar dos Padrdes Técnicos de Processo ou dos Padres Gerenciais
e ser especificados como objetivo do trabalho nos Procedimentos
Operacionais Padrdo) (FALACONI, 2009, p. 51).

Verbeeten e Speklé (2015) fazem uma reflexdo sobre a gestéo voltada para os resultados.
Os autores afirmam que existem alguns fatores que podem atuar na busca de cumprimento de
metas, ou seja, na busca do resultado proposto. Um destes fatores, € que a cultura organizacional
e 0 desempenho devem sempre estar em uma relacdo positiva. Essa relacdo deve ser mediada
por instrucdes de tarefas, informacdes de feedback e comunicacdo sobre o desempenho e
problemas. Ainda frisam que a cultura organizacional deve estar completamente voltada para
0s resultados.

Nesse sentido, a cultura organizacional envolve todos os seus funcionarios, que também
devem estar no mesmo propoésito de metas da empresa, pois a cultura orientada para resultados,
executada por todos da equipe aumentara a eficacia organizacional. Somado a isso, é importante
gue toda a equipe tenha conhecimento das metas e tenham incentivos para se empenharem em
alcanca-las (VERBEETEN; SPEKLE, 2015).
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Alguns autores afirmam que a gestdo voltada para resultados é mais aplicada em
organizagOes privadas, e sdo mais dificeis para serem impostas no setor publico (PELUCHI,
2019; RIBEIRO et al., 2011; VERBEETEN; SPEKLE, 2015). Uma das justificativas para essa
dificuldade, é a cultura organizacional que nao é totalmente voltada para resultados e atua de
forma mais conservadora (RIBEIRO et al., 2011).

Gonzaga et al. (2017) afirmam que a gestdo voltada para resultados no setor publico,
tem como base a utilizacdo de ferramentas gerenciais como planejamento estratégico e
indicadores para avaliacdo de desempenho. A avaliacdo de desempenho tem como foco oferecer
aos gestores e usuarios informacgdes sobre a organizacdo e promover a juncao de estratégias,
metas e incentivos.

Segundo Ribeiro et al. (2011) para se buscar resultados, os indicadores quantitativos e
qualitativos devem estar ligados aos objetivos e a visdo da organizacao, e devem servir de apoio
para deteccdo das causas e os efeitos de uma acdo. Os autores descrevem as caracteristicas
necessarias para a construcdo de indicadores:

Comparabilidade — devem permitir a comparagdo temporal espacial,
entretanto quanto mais generalizado for o indicador, menores serdo as
especificidades que este poderéa captar da realidade estudada;
Disponibilidade da informacdo — as bases de dados devem ser acessiveis e
confiaveis e oferecer séries historicas;

Quantificaveis — traduziveis em nimeros, mas que possibilitem uma analise
gualitativa do desempenho da gestdo; Simplicidade — devem ser de facil
compreensdo e aplicacdo, apesar de tentar retratar realidades complexas
(RIBEIRO et al., 2011, p. 8).

Em relago ao setor publico, Peluchi (2019) relata sobre a necessidade de se evoluir nos
métodos de avaliacdo de desempenho, quando este deve ser voltado para resultados alcangados,
isto em relacdo tanto ao proposto como também para o custo despendido. O setor publico, de
acordo com o autor, ainda esta em processo lento de desenvolvimento, todavia, a sociedade
requer mais transparéncia e desenvolvimento das atividades realizadas por este setor.

Uma das principais causas desse atraso na forma de avaliagido do desempenho e na busca
de resultados pelo setor publico, ocorre principalmente por causa da utilizagcdo da gestéo
tradicional e burocrética que atuante neste setor. Neste tipo de gestdo ocorre a remuneragao ou
promogcé&o dos seus colaboradores de acordo com o tempo de servico e ndo pelos resultados que
eles geram. J& na administracdo gerencial voltada para resultados, os colaboradores s6 recebem

beneficios adicionais se obterem bons resultados (PALUDO, 2013).
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Na gestdo voltada para resultado € importante que haja uma analise inicial da
organizagao, caracterizando o ambiente de atuagdo, os stakeholders que interagem com a
organizacédo e clientes e usuarios dos servigos prestados por ela. Além disso, Paludo (2013)
expde sobre a necessidade de se definir a missdo, a visdo, 0s objetivos, as metas e 0s
indicadores. Somado a isso, ainda € preciso realizar o monitoramento e avalia¢do dos resultados
alcancados e fornecendo feedback aos envolvidos nas atividades.

Nesse sentido, Peluchi (2019) destaca que na gestdo voltada para os resultados, para que
haja uma maior motivacdo dos colaboradores em empenhar-se para alcancar as metas propostas,
a organizagdo pode oferecer algum tipo de incentivo, preferencialmente referente a
remuneracao, de forma que os colaboradores auxiliam a empresa e sejam recompensados pelo
seu esforco (FALCONI, 2013).

2.4 Tomada de decisao

Para que ocorra o processo de tomada de deciséo, a organizac¢ao deve ser composta por
um sistema de avaliacdo efetivo, que aponte os erros e problemas pelos quais a empresa vem
passando. Assim, partindo destes fatos e dados deve ocorrer a analise e sintese para
planejamento de implementagdes e modificagdes empresariais. Portanto, a tomada de deciséo
deve ser definida apds analises juntamente com a equipe gerencial (FALCONI, 2009, 2013).

Todavia, Kepner e Tregoe (2005) ressaltam que mais um problema pode ser identificado
na organizacao, sendo, portanto, necessario impor os critérios de priorizacdo de solucdo, o que
deve ser realizado pela busca da relagdo de causa e efeito. Os autores citam de forma resumida
0 que o método de anélise de problemas deve incluir: identificacdo do problema, defini¢do do
gue é e 0 que ndo ¢é o problema, priorizando o problema e testando para relacbes de causa e
efeito. O processo de identificacdo de problemas requer a vigilancia do ambiente interno e
ambiente externo para questdes que merecem atencdo (VERSCHAFFEL, 2011).

Para tanto, Angeloni (2003) afirma que para as tomadas de decisdes serem executadas
de forma rapida e eficaz, envolvendo a equipe gerencial, a organizacao deve ter um suporte de
tecnologias, de forma a permitir a comunicagdo sobre as informacdes de forma répida. Isto
principalmente em organizagdes que contem com gestores em diferentes localidades. O autor
ainda ressalta que “dado, informagdes e conhecimento sdo os elementos fundamentais para a
comunicacéo e a tomada de decisdo nas organizagdes” (ANGELONI, 2003, p. 17).

Todavia, os dados, informagdes e conhecimentos podem estar dispersos, fragmentados

ou mesmo sendo apresentados de forma incertas, 0 que gera incertezas, podendos conduzir a
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resultados reduzidos. Este fato pode ser devido por exemplo, somente um individuo tem os
dados em sua cabeca, porém ele pode sofre alteracfes na forma de apresenta-los, sendo
dependente de sua posi¢cao mental e visdo (ANGELONI, 2003).

O processo de tomada de decisdo envolve o planejamento, pelo meio da qual sdo
vislumbradas as implicagdes futuras que determinada a¢do pode gerar, ou quais 0S rumos que
a organizacdo pode ter ap0s a acdo. Inicialmente deve haver a fase do diagnostico, da qual
gestores e colaboradores localizam a origem dos problemas. Na sequéncia, ocorre o
planejamento para definir as linhas de acdo para acabar ou minimizar as forgas de deterioracéo
e as linhas de acdo para potencializar ou conservar as forcas de desenvolvimento. Por fim, o
plano de acdo € consolidado, envolvendo a aplicacdo de agdes estratégicas e seus respectivos
objetivos (RIBEIRO et al., 2011).

Durante este processo de tomada de decisdo é importante que varios envolvidos avaliem
todo o processo de identificacdo do problema e também do planejamento, de forma a
vislumbrarem juntos os cenérios futuros. Sendo assim, o processo envolve uma
responsabilidade coletiva para os resultados que serdo alcancados. Rodrigues, Rodrigues e
Ruivo (2014) afirmam que este tipo de gestdo é a maneira mais eficaz de se assumir o controle
de uma situacdo dentro de uma organizacao, que pode, diante de resultados insatisfatorios das
metas, utilizar todos 0s recursos existentes com eficiéncia no processo de toma de decisao.

Costa (2012) ressalta que no processo de tomada de decisdo, os métodos de avaliacdo
de desempenho devem fornecer dados confiaveis. Pois s assim, a tomada de decisdo podera
direcionar a organizacao para superacdo das dificuldades e desafios e alcancar metas propostas
e planejadas.

Lunenburg (2010) aponta que a tomada de decisdo é um processo de fazer uma escolha
entre um numero de alternativas para alcancar um resultado desejado. Porém, a tomada de
decisdo pode ser tomada todos os dias em diferentes setores organizacionais por diferentes
agentes. Isto porque, as organizacdes sdo dotadas de grupos que séo liderados, por exemplo: 0
Gerente de vendas precisa tomar uma decisao juntamente com sua equipe; o Gerente de estoque;
0 Gerente de recursos humanos, dentre outros. Por outro lado, existem tomadas de decisdo que
envolve todos os setores, portanto, deve ser realizada entre o diretor e seus gestores, e outras
pode envolver apenas uma pessoa, como no caso de um vendedor, que deve tomar decisdes
diariamente para se alcancar suas metas, e envolve racionalidade (SIMOES, 2020).

Contudo, cabe destacar que mesmo diante da identificagéo do problema e da concluséo
da tomada de decisdo que precisa ser aplicada, em alguns casos 0s sistemas sociais e

organizacionais em gue 0s gestores ou individuos estdo inseridos podem impor limitacdes que
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restringem os tomadores de decisdo de colocar em prética a tomada de decisdo mais correta
para obtencgéo de resultado (LUNENBURG, 2010).

Diversos estudos tém sido realizados com metodologias para melhorar a gestdo e
consequentemente, a tomada de decisdes. Um estudo realizado por Tamaki et al. (2012) teve
como objetivo desenvolver uma metodologia de construcdo de um Painel de Monitoramento e
Avaliacio da Gestdo do Sistema Unico de Sadde (SUS) para auxiliar na tomada de decisoes
neste setor. A sistematizacdo final do Painel selecionou indicadores da gestdo do SUS em
termos de Demandas, Insumos, Processos, Produtos e Resultados de forma a disponibilizar um
instrumento simples, agil e Util para a avaliagdo em qualquer instancia de gestdo e mais
transparente e de mais facil comunicacdo com todos os interessados na tomada de deciséo.

No setor educacional, Tamborlin e Dalfovo (2013) realizaram um levantamento para
identificar indicadores para avaliar 0os programas stricto sensu em Administracdo para tomada
de decisdo estratégica em uma IES, para contribuir com a inteligéncia competitiva da
organizacdo. Os principais resultados observados pelos autores foram a formulagdo do painel
de indicadores, a confirmacéo da possibilidade do uso deste para desenvolvimento de planos de

acao estratégicos ou operacionais, tanto para os programas quanto para a Instituicao.
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificagédo da pesquisa

Gil (2008) descreve que a pesquisa tem um carater pragmatico, ¢ um “processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.
Pesquisa € um conjunto de a¢des, propostas para encontrar a solugdo para um problema, que
tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um
problema e ndo se tém informacdes para soluciona-lo.

Silveira e Cordova (2009) ainda frisam que a pesquisa € a atividade nuclear da Ciéncia.
Ela possibilita uma aproximagdo e um entendimento da realidade a investigar, sendo um
processo permanentemente inacabado. Processa-se por meio de aproximacdes sucessivas da
realidade, fornecendo-nos subsidios para uma intervencéo no real.

Portanto, no que diz respeito a natureza desta pesquisa, ela é classificada como pesquisa
Aplicada, que de acordo com Silva e Menezes (2005) tem como objetivo gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e
interesses locais, que neste caso envolve problemas relacionados a uma rede do ramo de varejo
farmacéutico.

Em termos de procedimentos técnicos, este estudo se trata de uma pesquisa qualitativa
do tipo pesquisa-acdo, do qual se estabelece um processo de intervencdo, a fim de avaliar a
implantacdo do modelo de Gestdo Por Indicadores de Desempenho em uma rede do ramo de
varejo farmacéutico. A execucdo dos trabalhos teve inicio no primeiro semestre de 2022.

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com
o aprofundamento da compreensdo de um grupo social ou de uma organizagdo, conforme € o
caso do objeto de estudo desta pesquisa, rede do ramo de varejo farmacéutico. Neste caso, 0s
Pesquisadores pressupem uma metodologia prépria e se valem de diferentes abordagens
cientificas (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Sendo assim, na pesquisa qualitativa, o Pesquisador ¢ a0 mesmo tempo 0 sujeito e o
objeto de suas pesquisas, que pode ter o conhecimento parcial e limitado do tema abordado. O
objetivo da amostra é de produzir informac6es aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou
grande, o que importa € que ela seja capaz de produzir novas informacgdes (DESLAURIERS,
2008).

A pesquisa qualitativa preocupa-se, com aspectos da realidade que ndo podem ser

quantificados ou medidos, centrando-se na compreensao e explicacdo da dindmica das relaces
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sociais. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,

motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo

das relaces, dos processos e dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo

de variaveis.

As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: objetivacdo do fenémeno;
hierarquizacdo das acdes de descrever, compreender, explicar, precisdo das
relacdes entre o global e o local em determinado fendmeno; observancia das
diferengas entre 0 mundo social e o mundo natural; respeito ao carater
interativo entre os objetivos buscados pelos investigadores, suas orientacGes
tedricas e seus dados empiricos; busca de resultados os mais fidedignos
possiveis; oposicao ao pressuposto que defende um modelo Gnico de pesquisa
para todas as ciéncias (SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p. 32).

Entretanto, Silveira e Cérdova (2009, p. 32) ressaltam que o Pesquisador deve estar

atento para alguns limites e riscos da pesquisa qualitativa, tais como:

[...] excessiva confianca no investigador como instrumento de coleta de dados;
risco de que a reflexdo exaustiva acerca das notas de campo possa representar
uma tentativa de dar conta da totalidade do objeto estudado, além de controlar
a influéncia do observador sobre o objeto de estudo; falta de detalhes sobre os
processos através dos quais as conclusdes foram alcancadas; falta de
observancia de aspectos diferentes sob enfoques diferentes; certeza do proprio
Pesquisador com relagdo a seus dados; sensa¢do de dominar profundamente
seu objeto de estudo; envolvimento do Pesquisador na situa¢do pesquisada, ou
com os sujeitos pesquisados (SILVEIRA; CORDOVA, 2009, p. 32).

Silva e Menezes (2005) relatam que a pesquisa € caracterizada como qualitativa quando

[...] considera que h& uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto
é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em ndmeros. A interpretacdo dos fendbmenos e a
atribuicéo de significados séo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o Pesquisador é o instrumento-chave. E
descritiva. Os Pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem (SILVA,;
MENEZES, 2005, p. 20).

Conforme citado por Silva e Menezes (2005), esta pesquisa por ser qualitativa, envolve

uma metodologia descritiva, que segundo 0s autores visa descrever as caracteristicas de

determinada populagdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre algumas variaveis.

Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacéo

sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento dentro daquilo que se € aplicado.



29

Trivifios (1987) descreve que a pesquisa descritiva exige do investigador uma série de
informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever os fatos e
fendmenos de determinada realidade. De acordo com o autor, os estudos descritivos podem ser
criticados porque pode existir uma descricdo exata dos fendmenos e dos fatos, que fogem da
possibilidade de verificacdo através da observacéo.

A Figura 1 apresenta de forma sucinta a classificacdo cientifica da pesquisa.

Figura 1 — Classificacdo cientifica da pesquisa.
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Fonte: Medeiros (2013).

3.2 Objeto da pesquisa

Este estudo foi realizado na Diretoria de Gestdo de Servicos, particularmente em uma
de suas Geréncias ligada a uma Geréncia Executiva de Suprimentos de uma empresa do ramo
do varejo farmacéutico, considerada uma das maiores redes de drogarias do Brasil em receita e
namero de lojas.

Esta rede farmacéutica de Varejo por meio do seu corpo da lideranca apoia de forma
veemente a aplicacdo de modelos e métodos em suas unidades gerenciais estabelecendo como
piloto para este projeto uma das Geréncias da Diretoria de Gestdo de Servi¢os. As Geréncias da
Diretoria de Gestéo de Servigos devem se utilizar de indicadores de resultado com o objetivo

de apontar informagdes de desempenho, verificar o que estd dando mais resultado para o
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negdcio, quais setores estdo em dia com 0s objetivos e metas. Além disso, permite avaliar se
estdo alinhados com a estratégia de sua empresa.

A Diretoria de Gestdo de Servicos foi criado para atender todas as areas da empresa de
forma a promover mais produtividade e foco na solucéo de problemas. A Diretoria de Gestédo
de Servigos é uma area de trabalho que abrange desde o modelo de atendimento, passando pela
governanca empresarial, processos, ferramentas tecnoldgicas até a gestdo de pessoas (TOTVS,
2020).

Atualmente na Diretoria, a auséncia de um sistema de gestdo formal com praticas,
normas e procedimentos mais claramente definidos pela area corporativa da Diretoria de Gestdo
de Servicos que norteie as tomadas de decisbes faz com que estas sejam realizadas
subjetivamente em muitas ocasifes. Além disso, hd a necessidade de aperfeicoamento do
processo de acompanhamento e monitoramento dos resultados de forma mais padronizada e
sistematica, também ha a necessidade de evolucdo da etapa de avaliagdo de resultados com
andlises e planos de acdo mais bem elaborados e por fim existe a caréncia de uma ferramenta
de Gestdo Corporativa automatizada que permita uma visualizacdo compartilhada e agil dos
painéis de indicadores e metas dos gestores.

Devido aos fatores citados, nota-se que a tomada de decisdo por algumas areas e lideres
em alguns momentos mostra-se muito demorada, baseadas em um contexto de incerteza,
apresentam em alguns casos informag6es imprecisas e ocorre a falta de acompanhamento do
desempenho da area ou do processo.

O atual processo de gestdo de resultados da diretoria ndo demonstra de forma clara a
padronizacédo de rituais e métodos de um modelo de Gestdo Por Indicadores de Desempenho.
Nesse contexto, Tamarthi (2018) afirma que as drogarias devem adotar um sistema de gestéo
adequado para seu funcionamento para evitar o prejuizo e também para suprir as necessidades
dos clientes.

De acordo com Ticiano (2019) € necessario que as empresas busquem uma atualizacao
constantes das gestdes por meio da aplicacdo das metodologias e ferramentas da gestdo de
negocios, de maneira a conduzir as organizacdes a se manterem e tornarem competitiva em um
espaco cada vez mais concorrido. Nesse sentido, um dos principais setores que esta envolvido
neste desenvolvimento empresarial é a Gestdo de indicadores de desempenho, que é
responsavel por identificar e avaliar os possiveis problemas e apresentar solu¢des (FALCONI,
2009, 2013).

Assim, esta pesquisa foi realizada pela equipe de Gestdo. O projeto considera a

aplicacdo das melhores préaticas de acordo com critérios de priorizagdo que associam conceitos,
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técnicas e ferramentas aos objetivos corporativos traduzidos em forma de indicadores de
desempenho. Dessa maneira, foi empregada uma agéo para resolucdo de problema da Diretoria

de Gestdo de Servigos com beneficios para os envolvidos, para a empresa e para 0s seus clientes.

3.3 Pesquisa-agao

Quanto aos procedimentos este estudo é classificado como pesquisa-acao, que é descrito
por Engel (2000) como sendo

um tipo de pesquisa participante engajada, em oposicdo a pesquisa tradicional,
que ¢ considerada como “independente”, “ndo-reativa” e “objetiva”. Como o
préprio nome ja diz, a pesquisa-agao procura unir a pesquisa a a¢ao ou pratica,
isto &, desenvolver o conhecimento e a compreensio como parte da pratica. E,
portanto, uma maneira de se fazer pesquisa em situagdes em que também se é
uma pessoa da pratica e se deseja melhorar a compreensao desta (ENGEL,

2000, p. 182).

Fonseca (2002) descreve precisamente sobre pesquisa-acdo

A pesquisa-acdo pressupde uma participacdo planejada do Pesquisador na
situacdo problematica a ser investigada. O processo de pesquisa recorre a uma
metodologia sistematica, no sentido de transformar as realidades observadas,
a partir da sua compreensdo, conhecimento e compromisso para a acdo dos
elementos envolvidos na pesquisa.

O objeto da pesquisa-acdo é uma situacao social situada em conjunto e nao
um conjunto de varidveis isoladas que se poderiam analisar
independentemente do resto. Os dados recolhidos no decurso do trabalho ndo
tém valor significativo em si, interessando enquanto elementos de um
processo de mudanga social. O investigador abandona o papel de observador
em proveito de uma atitude participativa e de uma relacdo sujeito a sujeito
com 0s outros parceiros. O Pesquisador quando participa na agao traz consigo
uma série de conhecimentos que serdo o substrato para a realiza¢do da sua
analise reflexiva sobre a realidade e os elementos que a integram. A reflexdo
sobre a préatica implica em modificacbes no conhecimento do Pesquisador
(FONSECA, 2002, p. 34-35).

Por sua vez, Thiollent (1947) completa que a pesquisa-acéo é um tipo de pesquisa social
com base empirica que é realizada em estreita associacdo entre uma a¢do com a resolucdo de
um problema coletivo, do qual os Pesquisadores e participantes representativos da situacdo
estédo envolvidos de modo cooperativo ou participativo. A pesquisa-acdo tem como principais
passos: coletar dados, analisar dados e planejar agfes, implementar acGes e avaliar resultados e

gerar relatorios.
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Somado a isso, um dos principais objetivos da pesquisa-acao e dar aos Pesquisadores 0s
meios de se tornarem capazes de responder eficientemente sob forma de diretrizes de acéo
transformadora os problemas do seu cotidiano. Assim, a busca de solu¢des de problemas é
facilitada, principalmente em casos onde procedimentos convencionais ndo tém contribuido
(THIOLLENT, 1947). Thiollent (1947) afirma que a pesquisa-acdo esta pautada em dois
objetivos: pratico e conhecimento.

a) Obijetivo préatico: contribuir para o melhor equacionamento possivel do
problema considerado como central na pesquisa, com levantamento de
solugdes e proposta de agdes correspondente as “solugdes” para auxiliar o
agente (ou ator) na sua atividade transformadora da situacéo. E claro que este
tipo de objetivo deve ser visto com ‘“realismo”, isto ¢, sem exageros na
definicdo das solugdes alcancéaveis. Nem todos os problemas tém solucdes a
curto prazo.

b)  Objetivo de conhecimento: obter informacfes que seriam de dificil
acesso por meio de outros procedimentos, aumentar nosso conhecimento de
determinadas situacdes (reivindicagdes, representacOes, capacidades de agdo
ou de mobilizacéo, etc.) (THIOLLENT, 1947, p. 18).

Nesta pesquisa, 0 Pesquisador teve participacao efetiva, juntamente com a equipe que o
auxiliou e que também recebeu a acdo, ou seja, tiveram uma situacdo alterada por meio de
implantacdo de uma agéo que buscou melhorias. Conforme mencionado por Thiollent (1947),
através da pesquisa-acdo é possivel avaliar os problemas, decisGes, a¢des, negociacoes,
conflitos e tomadas de consciéncia que ocorrem entre os agentes durante o processo de
transformacdo da situacdo, geralmente a pesquisa € realizada em forma de entrevista ou de
questionario aplicado aos envolvidos.

Thiollent (1947) discorre sobre algumas nogles das perspectivas argumentativas da
pesquisa-acao:

a) na colocagdo dos problemas a serem estudados conjuntamente por
Pesquisadores e participantes;

b)  nas “explicagdes” ou “solugdes” apresentadas pelos Pesquisadores e
que sdo submetidas a discussao entre participantes;

C)  nas “deliberagdes” relativas a escolha dos meios de acdo a serem
implementados;

d)  nas “avaliagdes” dos resultados da pesquisa e da correspondente agdo
desencadeada (THIOLLENT, 1947, p. 31).

Medeiros (2013) citando Gummesson (1999) expbe que a pesquisa-ac¢ao deve apresentar

as seguintes particularidades:

- 0 Pesquisador ndo é um simples observador. Ele trabalha ativamente com o
problema a ser solucionado;
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- objetiva resolver um problema e, a0 mesmo tempo, contribuir com a ciéncia;
- consiste num procedimento interativo, que requer a cooperacao entre o
Pesquisador e os membros da organizacdo em que o trabalho estd sendo
desenvolvido, necessitando de continuos ajustes face aos novos eventos e ou
informac0es;

- busca desenvolver uma compreensdo holistica durante o projeto,
reconhecendo a sua complexidade;

- relaciona-se, fundamentalmente com a mudanca;

- requer entendimento do enquadramento ético, dos valores e das normas que
sdo usadas em contexto particular (principalmente entre os Pesquisadores e 0s
stakeholders da organizacao);

- pode utilizar todos os métodos de coleta de dados (ferramentas quantitativas,
qualitativas — como entrevistas e surveys);

- requer um conhecimento prévio do ambiente corporativo, das condi¢des de
negocio, da estrutura e da operacional da organizagdo, além da base tedrica do
problema a ser resolvido;

- realiza-se em tempo real e promovendo reflexdo e aprendizagem na
organizacdo; e

- usa critérios de avaliacdo diferente dos adotados pela ciéncia positivista
(MEDEIRQOS, 2013, p. 44, apud GUMMESSON, 1999).

Medeiros (2013) fez um esquema que resume 0S passos para implementacdo da

pesquisa-acao (Figura 2).

Figura 2 — Passos para implementacdo da pesquisa-acao.
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Fonte: Medeiros (2013)
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Mello et al. (2012) também apresentam um detalhamento das fases, etapas e atividades
da estrutura proposta para pesquisa-a¢do, que sdo distribuidas em cinco fases, no entanto, a fase

1, que tem como titulo planejar a pesquisa-acdo é composta de quatro subfases (Figura 3).

Figura 3 — Etapas da pesquisa-acao.
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Thiollent (1947) ressalta sobre esta especificidade da pesquisa-acdo, do qual a pesquisa
pode ser realizada em parte da “empresa” em detrimento dos interesses das outras partes, ou
seja, uma melhora em determinado setor da empresa, pode contribuir para o melhor
funcionamento de um todo. Assim, Tripp (2005) afirma que na pesquisa-acdo o obtido na
pesquisa destina-se, a ser compartilhado com outros na mesma organizagdo ou profissdo; e
tende a ser disseminado por meio de rede. Nesse sentido, os resultados obtidos podem ser
expandidos para toda empresa, como forma de aprimoramento das atividades executadas.

Conforme citado por Coghlan e Brannick (2008) que consideram a pesquisa-acao

apropriada quando a questdo da pesquisa se relaciona com descrever o desdobramento de uma
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série de acBes ao longo do tempo de uma organizacédo, tendo em vista que alteracdes em uma

parte pode mudar ou melhorar o trabalho de todo o sistema (MELLO et al., 2012).

3.4 Descricao das etapas do processo de pesquisa-a¢do na organizagao
3.4.1 Obtencéo de dados

A obtencdo de dados se deu mediante o levantamento de informaces junto a Geréncia
de Compras e Suprimentos e em demais areas de apoio como a Tl, controladoria, dentre outras
areas. De acordo com Santos e Santos (2018) esse levantamento inicial é de suma importancia
na verificacdo de indicadores de desempenho e deve ser realizado com pessoas que contém o
conhecimento sobre o0 assunto. Os dados e informacdes foram obtidos por meio de solicitacdes
via e-mail, através de reunides de trabalho junto a equipe da Geréncia de Compras e
Suprimentos. Para realizar o levantamento destes dados e informagfes foram utilizados
relatorios, planilhas eletrénicas, fluxogramas, base de dados de sistemas.

Além disso, foram elaborados um questionario (Anexo 1) para avaliar 0 processo
decisério na gestdo por indicadores de desempenho e um roteiro de entrevista (Anexo 2) sobre
area, rotina e processo. O questionario elaborado tem o objetivo de entender e realizar uma
avaliacdo inicial do atual processo de tomada de decisdo na gestdo por indicadores de
desempenho, 0 mesmo é composto de 18 perguntas, foi elaborado via Google Forms com
posterior envio de link de acesso via e-mail aos envolvidos. O questionéario foi aplicado na fase
inicial da pesquisa em janeiro de 2022 durante a fase de reunides iniciais de entendimento e
levantamento de informacdes. Foi disponibilizado para o Diretor, o Gerente Executivo de
Suprimentos, o Gerente, os Coordenadores e para os Lideres de Processo da Geréncia de
Compras e Suprimentos, um total de 16 pessoas. J& o roteiro de entrevista foi elaborado via
Microsoft Excel, teve o intuito também inicial de entender melhor a &rea, as suas rotinas e 0s
seus processos, o roteiro foi aplicado em formato de entrevistas durante a fase de execuc¢do do
projeto a partir de fevereiro de 2022. Foi aplicado junto ao Gerente e Coordenadores da
Geréncia de Compras e Suprimentos. Van Looy e Shafagatova (2016) ressaltam que este
levantamento deve ser realizado constantemente e aconselham que se seja determinado um
periodo entre as avaliagdes, que podem ser mensais ou anuais.

Com as entrevistas junto aos lideres da area procurou-se entender sobre a indicagéo de
quais Sdo 0s processos mais criticos, de que forma é feito o gerenciamento da rotina na area,
quais sao 0s pontos que se espera que sejam melhorados com este projeto, dentre outros pontos.

No demais, nas reunides pretendia-se alinhar sobre os pontos de como as informacdes e dados
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poderiam ser adquiridos, como seriam disponibilizados, armazenados, quais as dificuldades de
levantamento de cada informacéo e quais os prazos para a disponibiliza¢do, conforme indicado
por Torabizadeh et al. (2019).

Nesta fase foi utilizado a metodologia do 5SW2H’s (What? O qué? Why? Por qué? Who?
Quem? Where? Onde? When? Quando? How? Como? How much? Quanto custa?) como
ferramenta de gestdo e monitoramento. Essa metodologia permite a construcdo de planos de
acao estruturados e desmembrados em pequenas acdes bem definidas. Tem como principal
caracteristica a simplicidade e versatilidade, e pode ser utilizada pelas empresas para registrar
e ordenar atividades de forma sistémica, como o agendamento de reunides até a execucao de
projetos complexos (OLIVEIRA, 2019).

3.4.2 Feedback dos dados

Os dados identificados e levantados foram apresentados e compartilhados pelo
Pesquisador com todos os envolvidos no projeto com o objetivo de entender se 0s mesmos eram
suficientes para 0 bom andamento dos trabalhos, e verificar se havia a necessidade de ser coletar
novos dados. Nesse sentido, segundo Peluchi (2019) é importante que todos os envolvidos no
processo tenham ciéncia da realidade dos dados ao qual se desejam trabalhar para melhorias.

Assim, pretendeu-se com esta acdo minimizar a questdo da falta de dados ou de erros
na coleta das informacdes. Para esta etapa foram organizadas agendas de trabalho por meio de
reunides em formato presencial ou online pelo Microsoft Teams. De acordo com Ferreira et al.
(2008) o feedback de dados é uma etapa importante para apresentar os dados levantados de
forma a buscar resolugdes ou preposi¢des para tomadas de deciséo.

Visando apoiar mais esse processo, foram designadas pessoas especificas da equipe de
gestdo de Governanca Corporativa, neste caso, analistas seniores, para auxiliar na obtencdo e
melhor adequacdo das informacdes levantadas junto as equipes da Geréncia de Compras e

Suprimentos.

3.4.3 Andlise dos dados

A etapa de andlise dos dados foi realizada de forma colaborativa contando com o apoio
do Pesquisador, do Gerente de Governanca Corporativa e dos lideres da Geréncia de Compras
e Suprimentos, neste caso 0 Gerente, os trés coordenadores e 0s dez Lideres de Processo. Nesta

etapa, foram agendadas reunides de trabalho presenciais e online onde todos os envolvidos
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puderam propor sugestdes e ideias para auxiliar as anélises. De acordo com Ferreira et al.
(2008) a coleta de sugestdes e ideias de todos os envolvidos colabora para se chegar a uma
decisdo mais assertiva.

Nessa etapa objetivou-se identificar como séo as préaticas atuais de gestdo e de rotina na
Geréncia de Compras e Suprimentos, como os indicadores da area sdo monitorados e
analisados, quais sdo os maiores problemas identificados pela &rea e quais as principais
reclamacdes dos clientes. Além disso, foram discutidos e identificados os desafios do trabalho,
qual a melhor solucéo para se implementar a Gestdo Por Indicadores de Desempenho, bem
como, tornar mais gil a tomada de decisdo. Para apoiar na realizacdo destas analises foram
utilizadas ferramentas como: o Microsoft Power Bl, Microsoft Excel, Google Forms e o Bizagi
Modeler. Santos e Santos (2018) afirmam que a utilizacdo de ferramentas adicionais contribui
para uma medicdo do desempenho da empresa mais assertiva, o que pode gerar resultados
positivos e sustentaveis.

O Bizagi Process Modeler é normalmente utilizado para modelagem descritiva, analitica
e de execucdo de processos de negocio utilizando a notacdo Business Process Modeling
Notation (BPMN). Este Software permiti a modelagem dos fluxos de trabalho, e suporta a
elaboracdo de uma documentacdo em relacdo ao processo e permite a publicagdo de toda a
documentacao em diferentes formatos, visando dar maior publicidade as atividades praticadas
pela empresa (GARCIA; VIZCAINO; EBERT, 2011).

O BPMN é uma notacdo grafica que transmite a logica das atividades, as mensagens
entre os diferentes participantes e todas as informacdes necessarias para que um processo seja
analisado, simulado e executado. O processo usa um conjunto de elementos que permite
diagramar modelos de processos ajudando a melhorar a Governancga por Processos de negocios
(SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL, 2016).

3.4.4 Plano de acdo

Apbs a analise dos dados, de forma conjunta com toda equipe envolvida, se estabeleceu
a implementacdo da Gestéo Por Indicadores de Desempenho. Nesse momento o Pesquisador e
os demais profissionais da area de gestdo de Governanca Corporativa apresentaram uma
proposta de metodologia para o desenvolvimento do projeto, destacando aqui 0 envolvimento
de todo pessoal envolvido, sendo que a opinido de todos € importante, conforme recomendado
por Peluchi (2019). Desta forma foi definida e aprovada com a participagdo de todos a
metodologia a ser adotada como solucao para a implementacdo da Gestdo Por Indicadores de
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Desempenho na Geréncia de Compras e Suprimentos, bem como, foi definida também qual o
método e pesquisa que seria adotado para realizar a melhor forma de gestdo e acompanhamento.

Para dar continuidade ao processo foi necessario definir o escopo e um Cronograma de
atuacdo (TORABIZADEH et al., 2019), definir os papéis e responsabilidades de cada membro
no trabalho, elaborar uma proposta de governanca do projeto e de apresentacdo inicial para a
reunido de Kick-off. Para a elaboracdo do cronograma, dos demais produtos e validagéo da
proposta, foram realizadas reunides com todos os envolvidos. Nestes encontros os participantes

expuseram as suas ideias e opinides para serem discutidas e analisadas (PELUCHI, 2019).

3.4.5 Implementacéo

Nesta etapa foi realizado encontros de trabalho presenciais in loco na area e ou virtuais,
conforme orientacdo de Falconi (2013). Foram organizados e agendados pelo Pesquisador de
forma prévia o envio de invites para o Gerente Executivo de Suprimentos, para o Gerente da
Geréncia de Compras e Suprimentos, seus Coordenadores, seus Lideres de Processo e para 0
Gerente e analistas da Geréncia de Governanca Corporativa. Nesses encontros foram
empregados de forma prética as técnicas e métodos que foram adotados como solugéo para a
implementagcdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho na Geréncia de Compras e
Suprimentos.

Para assegurar uma boa implementacéo, foram realizadas reunifes de status report para
acompanhamento da evolucdo de cada etapa da pesquisa e do cronograma do projeto com a
participacdo de todos os envolvidos. Nessas reunifes, além de acompanhar a evolucdo de
execucdo das etapas de implementacdo também foram tratadas as dificuldades encontradas e
apresentadas as solucbes de contorno. Ao final de cada etapa entregue ocorreu 0 avango no

cronograma, que segui para a proxima etapa (FALCONI, 2013).

3.4.6 Avaliacéo

Apos a finalizagdo e implementacdo do modelo de Gestdo Por Indicadores de
Desempenho na Geréncia de Compras e Suprimentos, realizou-se a avaliagcdo dos resultados
obtidos, o levantamento e identificacdo das melhorias percebidas, dificuldades encontradas e
padronizacédo dos resultados. A avaliagéo foi realizada com a participagdo do Vice-Presidente,
do Diretor da Diretoria de Gestao de Servicos, do gerente Executivo de Suprimentos, da equipe
da Geréncia de Compras e Suprimentos como o Gerente, os Coordenadores e os Lideres de
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Processo, com o0 Pesquisador e com toda a equipe de Gestdo Corporativa. Essa avaliacdo
ocorreu por meio de reunides presenciais e ocorreu em dois momentos conforme demostrado
no cronograma. Nesses encontros foram apresentados os dados qualitativos e quantitativos.
Estes procedimentos séo indicados por Falconi (2013), da qual se almeja aperfeicoar a gestéo
de indicadores de desempenho e a gestdo voltada para resultados.

As melhorias, as dificuldades encontradas e as novas iniciativas apontadas foram
aplicadas no contexto do processo, seja, por meio da elaboracdo de procedimentos gerenciais,

alteracdes na gestdo da rotina ou atualiza¢do nos processos.

3.4.7 Monitoramento

O monitoramento da implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho na
Geréncia de Compras e Suprimentos ocorreu em todas as fases do projeto, de planejamento,
implementacao e finalizacdo até que os objetivos da pesquisa fossem atingidos, com o propdsito
de avaliar os resultados de forma detalhada em cada etapa, atuar de forma preventiva para sanar
possiveis dificuldades encontradas durante a pesquisa e 0 projeto e preparar uma base racional
e de licbes aprendidas para novos planejamentos (FALCONI, 2013).

Como exemplos mais detalhados foram acompanhados e monitorados os painéis de
indicadores de cada gestor via Plataforma de Gestao Corporativa, onde foi avaliado a melhoria
dos resultados dos indicadores da area, conforme mencionado por Fernandes (2004). Também
foram acompanhadas a maior agilidade no processo de tomada de decisdo, bem como, a
melhoria da qualidade das analises e planos, fatos estes esperados no processo (FALCONI,
2013).

Como outras ac¢Oes de apoio e suporte visando garantir a correta aplicacdo e evolucao
do modelo de Gestdo Por Indicadores de Desempenho, foi dado suporte metodoldgico
promovido pela area de Gestdo Corporativa e pelo Pesquisador aos envolvidos da Geréncia de
Compras e Suprimentos com o intuito de melhorar a usabilidade do método e obter maior
disseminacdo. Este suporte foi realizado pela alocacéo de analistas de processos de nivel sénior
junto a Geréncia.

Além disso, foram realizadas reunides de acompanhamento e elaborados status reports
para demonstrar a aderéncia e engajamento ao modelo implementado. Estes reportes foram
realizados via e-mail para todos os envolvidos. As reunides tinham como pauta analisar o
avanco do cronograma, analisar as informagdes do processo de implementagdo, demostrar 0s

possiveis ganhos obtidos até o momento, dentre outras informacdes. Estas reunides foram
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realizadas de forma semanal com a participacéo do Diretor da Diretoria de Gestao de Servicos,
da equipe da Geréncia Executiva de Suprimentos e da Geréncia de area de Compras e Contratos
e do Pesquisador com a equipe de Gestdo Corporativa, ja as reunides mensais contaram com a
participacdo do Vice-Presidente e mais todos os participantes das reunides semanais. De acordo
com Ribeiro et al. (2011) a gestdo voltada para resultados é um modelo que exige bastante
comprometimento e envolvimento da equipe, principalmente por estarem focados no

cumprimento de metas.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Contexto e Proposito

Devido a um aumento da concorréncia no mercado, a necessidade de maior agilidade e
precisdo na tomada de decis6es, bem como, devido a constante evolucdo da tecnologia, a alta
direcdo da empresa entende que € preciso evoluir e aprimorar as praticas de gestao, se preparar
melhor estrategicamente, bem como, ter maior agilidade no processo de tomada de deciséo para
se atingir os objetivos e metas (FALCONI, 2009, 2013).

Desta forma, a alta direcdo representada pelo Vice-Presidente e pelo diretor de Gestdo
de Servicos identificou como oportunidade para alcancar estes objetivos realizar a
implementacdo de um modelo de gestdo mais eficiente e mais dindmicos na Diretoria. A
Diretoria de Gestdo de Servigos é uma diretoria criada recentemente a pouco mais de 2 anos,
estd ligada a Vice-Presidéncia de Gestdo e Estratégia. A diretoria tem na sua estrutura 3
Geréncias Executivas, uma Geréncia Executiva de Suprimentos, outra Geréncia Executiva de
Operac0es e outra Geréncia Executiva de Infraestrutura. Abaixo de cada Geréncia Executiva
ha as Geréncias e Coordenagfes. Assim, foi escolhido como piloto para este projeto uma das
Geréncias situada na estrutura da Geréncia Executiva de Suprimentos que tem na sua estrutura
um total de 4 Geréncias. A Geréncia escolhida se identifica neste trabalho como Geréncia de
Compras e Suprimentos que é composta por 46 colaboradores dentre eles, o Gerente da area, 3
Coordenadores, 10 Lideres de Processo, 19 analistas, 12 assistentes e 1 estagiario. Segundo
Ferreira et al. (2008) os conhecimentos cientificos de diferentes colaboradores geram melhores
inovacgOes. Diante disso foi posto pelo Diretor ao Pesquisador, a equipe de Gestdo Corporativa,
bem como, aos demais envolvidos da Geréncia Executiva de Suprimentos o desafio de
identificar o método mais adequado para o atendimento a essa demanda. Foi indicado também
que a equipe do projeto seria composta pelo Pesquisador, pela equipe da Geréncia de
Governanca Corporativa, pelo Gerente Executivo de Suprimentos, pelos membros da Geréncia
de Compras e Suprimentos composta principalmente pelo Gerente, pelos seus 3 Coordenadores
e também pelos 10 Lideres de Processo. Esse envolvimento multidisciplinar, envolvendo o
pessoal que trabalha nos setores que envolvem a area a ser pesquisada é importante para se ter
uma visdo ampla do contexto e mesmo a contribuicdo deles para novos direcionamentos
(TORABIZADEH et al., 2019).
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Segue abaixo um desenho simplificado do organograma da estrutura da Geréncia
Executiva de Suprimentos. A Geréncia de Compras e Suprimentos foi a Geréncia escolhida

como piloto (Figura 4).

Figura 4 — Organograma simplificado da estrutura da Geréncia Executiva de Suprimentos.
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SUPRIMENTOS

Fonte: do autor (2022)

Dando sequéncia no processo, foi agendada uma 12 reunido entre o Pesquisador, o vice-
presidente, o diretor, 0 Gerente Executivo de Suprimentos, o Gerente da area de Governanca
Corporativa e o0 Gerente da Geréncia de Compras e Suprimentos para identificar os principais
motivadores para a pesquisa e para a acdo. Nesta reunido o vice-presidente e o diretor
explanaram sobre 0s pontos problematicos e as necessidades. Na reunido foi possivel identificar
gue os motivadores para a acdo eram: a) necessidade de ter maior agilidade na tomada de
decisoes pelos lideres, b) implementar um modelo de gestdo com préticas e procedimentos mais
claramente definidos, c) aperfeicoar o processo de monitoramento dos resultados, d) evoluir em
questBes de analises e planos de melhoria. O Diretor ainda reforgou sobre a necessidade de se
adquirir no mercado um sistema ou uma tecnologia para melhor usabilidade e automagéo da
gestdo. Visando atender também a essa necessidade foi incorporado aos motivadores a busca
no mercado por uma Plataforma online de Gestéo de Indicadores.

Fernandes (2004) aponta que um dos primeiros passos para aprimorar o sistema de
indicadores é determinar 0s processos basicos e motivadores que compreendem a existéncia da
empresa e realizar o apontamento de propostas de melhorias.

Estes motivadores séo relatados por Martins e Costa Neto (1998), da qual afirmam que

0s métodos tradicionais de apresentacdo de desempenho nas empresas, atrapalham muito no
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direcionamento e assertividade das tomadas de decisdes, por isso, a busca de plataformas mais
eficientes de monitoramento de resultados séo essenciais para o desenvolvimento empresarial.
Além disso, quando o empreendimento passa a ganhar mais espaco e desenvolvimento, um
maior numero de monitoramentos é necessario, pois cresce o banco de dados e o0 nimero de
indicadores (FERNANDES, 2004).

Além dos motivadores para a agdo foram levantados também pelo Pesquisador
juntamente com o Gerente de Gestdo Corporativa 0s motivadores para a pesquisa destacando-
se: a) o fato de se tratar de uma necessidade coletiva e comum a todos, b) por permitir uma
atuacdo em conjunto de forma cooperativa e participativa entre o pesquisador, o diretor e 0s
demais envolvidos onde todos tém iniciativas e acGes a desenvolver, ¢) por possibilitar a
geracdo de novos conhecimentos e solucao de problemas, d) por possibilitar desenvolvimento
de novas praticas e formas de trabalho (THIOLLENT, 1947). Somado também a todos estes
motivadores para a pesquisa, vale ressaltar também que a equipe envolvida tem um elevado
conhecimento do negdcio e das operacOes, sendo este um fator essencial para a tomada de
decisbes (FERREIRA et al., 2008).

Apbs a identificacdo dos motivadores foi marcada uma 22 reunido pelo Pesquisador para
que fossem apresentadas entdo pelo Pesquisador e pela equipe de Gestdo Corporativa as
propostas de metodologia para a conducdo do trabalho, bem como, uma proposta de método
para aimplementacdo da Gestéo Por Indicadores de Desempenho. Como forma para a condugéo
do trabalho foi apresentado o método da pesquisa-acdo e como método para a implementacédo
da Gestdo Por Indicadores de Desempenho foi proposto o método do Gerenciamento para
Melhorar (PDCA). O método PDCA, envolve o planejamento, execucdo, verificacdo e atuacdo
na Gestdo Por Indicadores, sendo considerado um dos melhores métodos da gestdo empresarial
e da qualidade total da empresa (CALOBA; KLAES, 2016). O Pesquisador apresentou de forma
bem detalhada as propostas, explicou como seriam implementadas, bem como, abriu um espaco
para opinides e davidas dos participantes. Ao final da reunido as propostas apresentadas pelo
Pesquisador e pela equipe de Gestdo Corporativa foram aprovadas pelo Diretor e pelo Gerente
Executivo de Suprimentos, o Gerente da Geréncia de Compras e Suprimentos e 0 Gerente de
Governanga Corporativa.

Como 3° passo foi agendada uma 32 reunido de Kick-Off com todos os envolvidos para
a apresentacdo da proposta para o projeto. Para esta reunido foram convidados o vice-
presidente, o diretor, o Gerente Executivo de Suprimentos, o Gerente de Governanga
Corporativa e os lideres da Geréncia de Compras e Suprimentos composta pelo Gerente da area,

0s seus coordenadores e Lideres de Processo. Nesta reunido o Pesquisador apresentou 0s
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desafios, as solugbes propostas, um cronograma de atuacdo e a forma de governanga do
trabalho.

Ap0s a realizacdo da 32 reunido foi dado o inicio no desenvolvimento do projeto de
implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho na Geréncia de Compras e
Suprimentos da Diretoria de Gestdo de Servicos de uma das maiores redes de Varejo
Farmacéutico do Brasil. Como tema para o projeto foi dado o nome de “"Aprimorando a Gestéo
da Diretoria de Gestéo de Servicos'.

Iniciou-se entdo o atendimento ao cronograma tendo como acdes iniciais a realizacdo
de encontros de trabalho para o levantamento de informagdes junto a Geréncia de Compras e
Suprimentos B. Torabizadeh et al. (2019) apontam que este processo de levantamento de
informacBes basicas com a equipe gerencial é primordial para o planejamento e no
desenvolvimento de um cronograma de execucgdo. Para estes encontros foram marcadas
agendas reunifes entre o Pesquisador, o Gerente de Governanca Corporativa e a equipe da
Geréncia de Compras e Suprimentos B e os analistas da equipe de Gestdo Corporativa.

4.2 Obtencao de dados

A obtencdo de dados ocorreu inicialmente por meio de uma reunido com a participacdo
do Pesquisador, o Gerente de Governanga Corporativa, o0 Gerente Executivo de Suprimentos, 0
Gerente da area de Compras e Suprimentos, os coordenadores e o0s Lideres de Processo. A
reunido ocorreu em fevereiro de 2022, onde foi apresentado um check-list previamente
elaborado pelo Pesquisador, que continha uma relacao de informac@es necessarias para serem
levantadas pelo Gerente da area de Compras e Suprimentos e pelos seus coordenadores.

Foram levantadas as informacdes sobre os mapas dos processos; resultados dos
indicadores existentes na Geréncia com histdrico de 6 a 12 meses; informacdes sobre a missdo
e proposito de cada uma das coordenacdes e da Geréncia de Compras e Suprimentos; volumetria
estimada de dados mensais que sdo gerados na area; os principais controles e gaps. Além disso,
foram coletados os resultados do questionario (Anexo 1) que teve o intuito de avaliar o processo
de tomada de decisdo na gestdo por indicadores de desempenho. O questionario foi aplicado
em janeiro de 2021 durante a fase de reunides iniciais de entendimento e levantamento de
informacdes. Foram coletados também as informacdes do roteiro de entrevista (Anexo 2) sobre
area, rotina e processo que foi aplicado durante a fase de execucéo a partir de fevereiro de 2022.

No levantamento dos mapas dos processos da Geréncia foi utilizada uma planilha
eletrdnica da area chamada de indice de desenhos do Bizagi Modeler (GARCIA; VIZCAINO;
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EBERT, 2011). Nesta planilha foram identificados 65 mapas de processos da area. Estes fluxos
foram visualizados e analisados.

Para o levantamento de indicadores, foi solicitado a area os principais indicadores com
0s seus resultados de historico dos ultimos 6 e 12 meses. Os indicadores foram adquiridos no
formato de gréaficos de barras e linhas em planilha do Microsoft Excel contendo as informacdes
dos valores de meta, real e tendéncia, conforme mencionado por Lapponi (2004). Segue uma
relacdo de alguns indicadores que foram obtidos: custo dos suprimentos, saving de compras,
saving de negociacao de compras, prazo médio de pagamento, prazo médio de recebimento,
evolugdo de pregos, nivel das entregas, pedido perfeito, dentre outros.

Para as demais informacgfes solicitadas como misséo da Geréncia de Compras e
Suprimentos e das coordenacdes, volumetria de dados, principais controles e 0s principais gaps
da area, foi elaborado um template padrdo em Microsoft power point para o imput destas
informagdes. As informacdes foram coletadas em cada uma das trés coordenagdes da Geréncia
e 0 material foi elaborado pelo Coordenador da area com o apoio do Pesquisador e da equipe
de analistas da Gestdo Corporativa.

Para melhor organizacdo dessa etapa foi criado um drive em nuvem no OneDrive com
liberacdo de acesso a todos os envolvidos para que pudessem disponibilizar as informagoes.
Além disso, foi elaborado um plano de a¢do utilizando-se da ferramenta 5w2h’s (OLIVEIRA,
2019), do qual foram nomeadas as a¢des com 0s seus responsaveis, estipulados os prazos para
a disponibilizacao de cada dado e informacéo.

Para monitoramento e controle desta fase foi realizado o acompanhamento das a¢bes
por e-mail com atualizac¢des na planilha de plano de acdo. Nessa fase de levantamento verificou-
se 0 engajamento e disponibilidade dos colaboradores, a rapidez no levantamento dos dados, a
sinalizacdo de apoio do time de TI, o alinhamento de expectativas com o vice-presidente e
Diretor. E assim se deu o processo de levantamento de dados junto a Geréncia de Compras e

Suprimentos.

4.3 Feedback dos dados

Durante o periodo de levantamento dos dados foi estabelecido uma rotina de reunido
semanal entre o Pesquisador e os membros da Geréncia envolvida para que fosse dado o
feedback sobre os dados levantados. Alem desta rotina de alinhamento com os membros da

area, foi criado um portal em nuvem via OneDrive, onde foram criadas pastas de forma
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padronizada e dado acesso a todos os envolvidos para que todos os dados levantados pelos
membros da Geréncia pudessem ser depositados neste drive comum a todos.

Nestas reunides foram realizadas avaliacGes e analises dos dados obtidos pelos
responsaveis da area com o apoio do Pesquisador e equipe de analistas. Desta forma foi possivel
ter um entendimento melhor dos dados levantados. Além disso, foi possivel averiguar se estes
dados e informacGes seriam suficientes para o andamento do projeto. Dados que por ventura
ainda ndo estavam claros ou finalizados, dentre outros pontos de dificuldades. Foram também

estabelecidos planos de acdo com nomeacdo de responsaveis e prazos para finalizar.

4.4 Analise dos dados

Nesta etapa foram realizadas reunides de trabalho entre o Pesquisador e os membros da
Geréncia de Compras e Suprimentos para que fossem realizadas as analises dos dados. Além
das reunides com a lideranca, foi necessario também se reunir com as equipes técnicas, como
por exemplo os Lideres de Processo, para poder obter um melhor entendimento e anélise de
cada tipo de dado e informacdes coletadas. Todo o processo de andlise de dados foi realizado
de forma muito colaborativa entre os lideres e analistas da Geréncia de Compras e Suprimentos
em conjunto com o Pesquisador e os analistas de Gestdo Corporativa.

A analise de dados usou como fundamento as informacdes de banco de dados, graficos
em Microsoft Excel, materiais em Microsoft Power Point, desenhos de processos em formato
de Bizagi Modeler e acesso a sistemas de informacdo utilizados pela area como por exemplo o
sistema SAP Ariba, dentre outros.

Na analise dos Mapas de Processo foram verificadas as entregas de cada processo, se
faziam sentido, se realmente era uma entrega da area de fato, pela qual a Geréncia é cobrada,
ou se é produto de outra area que estd sendo realizado pelo processo, além disso, foram
analisados os agentes do processo, as conexdes do processo, as desconexdes, 0s pontos criticos
dos processos, dentre outros pontos, conforme mencionado por Garcia, Vizcaino e Ebert (2011).

Com relacdo a andlise de dados sobre os indicadores, foram analisados os indicadores
atuais da area, os dados historicos existentes, bem como, os dados faltantes ou incompletos,
informacdes sobre benchmarking. Foram analisadas também as formulas de calculos que
estavam sendo utilizadas pela area para apurar os resultados dos indicadores existentes,
avaliacdo de cenarios para o estabelecimento de lacunas e metas dos indicadores, dentre outras

analises.
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Com relacdo as informacdes obtidas com a aplicagdo do roteiro de entrevista (Anexo 2)

permitiu entender melhor as frequéncias e principais dificuldades na rotina de cada gestor,

compreender os principais clientes e suas necessidades, bem como, quais os principais insumos,

quais 0s produtos mais criticos, dentre outras observacoes.

Com relacéo as respostas ao questionario (Anexo 1) sobre o processo decisorio na gestdo

por indicadores de desempenho seguem abaixo as conclusdes obtidas:

75% dos lideres avaliados responderam que utilizam indicadores para apoiar na
tomada de decisdes e 56% responderam que os indicadores possuem metas bem
estabelecidos;

81% entendem que o processo de apuracdo dos resultados se caracteriza por ser
mais manual do que automatizado;

81% responderam que ha o monitoramento mensal dos resultados dos
indicadores e metas via reunides de desempenho;

Apenas 31% responderam que o monitoramento é realizado por meio de
dashboards automaticos;

56% responderam que os problemas e desvios identificados nos resultados dos
indicadores sdo analisados e apenas 38% responderam que as analises tém
ocorrido imediatamente apdés a identificacdo dos desvios e problemas;

Para apenas 12% a identificacdo e levantamento dos dados necessarios para
apoiar as analises ocorre de forma agil. Para 81% os dados sdo extraidos de
fontes confiavel e para 63% o processo de extracdo de dados é moroso.

Apenas 19% responderam que existe a aplicacdo de alguma ferramenta de
priorizacdo para apoiar a selecdo de alternativas ou acdes;

69% responderam que as decisdes e acdes sdo tomadas em grupo;

56% responderam que as decisdes e acGes tomadas para tratar os problemas sdo
claras para todos os envolvidos;

Apenas 44% confirmaram que existe rotina bem definida de acompanhamento e
monitoramento das consequéncias das decisdes e agdes tomadas;

100% responderam que nado existe algum Sistema ou plataforma corporativa que
apoie 0 processo de tomada de decisao;

63% responderam que no geral o processo de tomada de decisdes e

implementacdo de ac¢Ges tem sido lento.
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4.5 Plano de acéo

Considerando os resultados obtidos com a analise dos dados foi proposto como PA
plano de acdo pelo Pesquisador juntamente com o Gerente da area de gestdo implementar a
metodologia da Pesquisa-acdo como método e solucdo para implementar a Gestdo Por
Indicadores de Desempenho na Diretoria de Gestdo de Servigos em especial na Geréncia de
Compras e Suprimentos visando melhorar a gestao por resultados e consequentemente melhorar
0 processo de tomada de decisdo. Tripp (2005) afirma que uma das vantagens da pesquisa-a¢do
é que a pesquisa pode ser compartilhada para toda empresa e ser utilizado como forma de
aprimoramento das atividades executadas e nas tomadas de decisoes.

Na sequéncia foi realizada uma reunido com todos os envolvidos, onde o Pesquisador e
a equipe de Gestdo Corporativa da Diretoria de Gestdo de Servigos apresentaram a proposta de
metodologia para a conducédo do projeto. Na reunido o Pesquisador explicou de forma didatica
e pratica sobre a metodologia da pesquisa-a¢do, bem como também, foram apresentados e
reforcados 0s objetivos a serem atingidos:

e Estabelecer um método para a definicdo de metas e criacdo de novos
indicadores;

e Construir os Painéis de Indicadores com perspectivas de desempenho em cada
nivel de gestao;

e Implementar uma sistematica e rotina de retroalimentacdo dos indicadores e de
analises de problemas;

e Desenvolver uma sistematica de monitoramento e controle da Gestdo da Rotina;

e Implementar ferramenta gerencial corporativa de Gestao Por Indicadores.

Ao final foi organizada outra reunido para a elaboracéo do cronograma de trabalho para
que fosse possivel vislumbrar o planejamento das atividades. Foi elaborado um cronograma
macro em uma visdo sintética e também em uma versdo mais analitica. Além disso, foi
elaborado também um modelo de governanca do projeto com rotina de reunides semanais para
acompanhamento de status do projeto. Neste plano de trabalho foram definidas as
responsabilidades de cada membro da Geréncia de Compras e Suprimentos e dos demais
envolvidos.

A equipe ficou formada por um Sponsor do projeto, representado pelo Diretor, um
Champion representado pelo Gerente Executivo de Suprimentos, um Gerente de projetos
representado pelo Gerente da area de Compras e Suprimentos, um especialista representado

pelo Pesquisador e a equipe técnica representada pelos Coordenadores, Lideres de Processo e
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analistas da Geréncia de Compras e Suprimentos e pelos analistas da equipe de Gestéo
Corporativa.

Segue abaixo o plano de atuacdo que se iniciou em dezembro de 2021 com reunides
iniciais de entendimento e levantamento de informac6es. Apds esta fase foi realizada a reunido
de Kick-off. A fase de execucéo do plano teve duracdo de pouco mais de 5 meses contemplando
também o periodo de aplicacdo e teste. Dando sequéncia no plano geral foi realizada a reunido
de encerramento e avaliacdo em agosto de 2022. Em outubro de 2022 foi realizada uma 22
rodada de avaliacdo. A fase de acompanhamento e monitoramento ocorreu durante e apds a

implementacdo indo até janeiro de 2023 (Figura 5).



Objetivos

Reunides Iniciais de Entendimento e Levantamento de Informagdes

Reunido de Kick-Off

Estabelecer Método para a Defini¢do de Metas e Criagdo de Novos
Indicadores

Construir os Painéis de Indicadores com Perspectivas de Desempenho
em Cada Nivel de Gestdo

Desenvolver uma Sistemética e Rotina de Retroalimentagdo dos
Indicadores e de Analises de Problemas

Desenvolver uma Sistemética de Monitoramento e Controle da Rotina
12 Rodada de Reunides de Resultados, Status Report e Dashboard

12 Reunido de Encerramento e Avaliagdo

22 Rodada de Avaliagdo

Acompanhamento Durante e pés Implantacdo
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Figura 5 - Plano Macro de implementacéo do projeto.

Data Inicio Duragio Data Conclus&o abr-21 jul-21 out-21 fev-22 mai-22 ago-22 dez-22 mar-2:
12/12/2021 50 31/01/2022 | | | | | | | |
01/02/2022 3 04/02/2022 :

07/02/2022 50 29/03/2022

30/03/2022 30 29/04/2022

02/05/2022 35 06/06/2022

07/06/2022 27 04/07/2022

05/07/2022 24 29/07/2022

01/08/2022 4 05/08/2022 H

24/10/2022 4 28/10/2022 !

07/02/2022 358 31/01/2023 358

Fonte: do autor (2022)
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4.6 Implementacao

Apols a elaboracdo da etapa de Plano de acdo foi dada sequéncia no projeto de
implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho na Geréncia de Compras e
Suprimentos.

Para um melhor andamento do processo de implementagéo foram organizados encontros
de trabalho semanais entre 0os membros da organizacdo. Estas reunifes contaram com a
participacdo dos funcionarios da Geréncia de Compras e Suprimentos, com o Gerente
Executivo de Suprimentos, com o Pesquisador, com a equipe de Gestdo Corporativa e em
algumas delas ocorreu a participacdo do Diretor. Durante a implementacdo e ao final de cada
objetivo foram realizados treinamentos e alinhamentos sobre o correto funcionamento de cada
ferramenta com o intuito de um melhor entendimento das préaticas de gestao pelas equipes, bem
como, para que pudessem multiplicar este conhecimento para outros processos (FALCONI,
2013).

Estas orientacdes e treinamentos foram ministrados pelo Pesquisador em conjunto com
a equipe de Gestdo Corporativa e com a equipe da Geréncia de Compras e Suprimentos, bem
como, pelos profissionais do fornecedor da Plataforma de Gestao Corporativa que foi adquirida.
Todo o processo de implementagdo contou de forma efetiva com a participacdo de todos os
membros envolvidos no projeto. No mesmo sentido em cada etapa houve também um
monitoramento bem efetivo por parte do Pesquisador e dos analistas da equipe de Gestdo
Corporativa para averiguar e acompanhar o correto andamento das atividades do cronograma,
bem como, para atuar e sanar pontos de problemas ou travamentos que surgiram durante esta
fase.

Durante esta etapa foi realizado também de forma paralela a implementacdo da
Plataforma de Gestdo Corporativa. A partir da implementagdo do 2° objetivo algumas criagdes
e desenvolvimentos foram sendo realizados e customizados diretamente na Plataforma de
Gestdo Corporativa. Sobre a Plataforma, foram adquiridos 3 mddulos principais, um mddulo
de Performance Corporativa que reline em um dnico local os indicadores estratégicos, taticos e
operacionais com gréaficos, painéis em formato de fardis, mapas estratégicos onde permite
acessar o desempenho dos principais indicadores (KPI’s).

Foi adquirido também um maodulo de Melhoria Continua que permite conduzir a analise
e solugéo de problemas por meio de metodologias como: PDCA, FCA, Ver&Agir, entre outras.
Além disso, e possivel fazer uso de ferramentas como Brainstorming, Analise de Pareto, Cinco

Porqués, Diagrama de Ishikawa, Plano de Acédo, Graficos e por fim um Modulo de Gestéo de
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Reunides, neste modulo é possivel automatizar todo o ciclo de uma reunido como: agendar e
definir a pauta, convidar os participantes, criar e acompanhar tarefas, elaborar e aprovar atas,
além, de configurar painéis e templates como modelos para a reuniao.

Dando sequéncia neste processo seguem 0s passos realizados da implementacao para se

atingir os objetivos propostos neste trabalho.

4.6.1 Objetivo 01: Estabelecer um método para a definicdo de metas e criagcdo de novos
indicadores

Para atender a este objetivo inicialmente foi necessario organizar a rotina, entender o
formato de como a &rea estava organizada, qual era a sua estrutura funcional e hierarquica,
localizando as UGB’s unidades gerenciais basicas, caracterizando seu negécio de forma a
esclarecer seus papéis nas entregas de produtos internos ou externos e a definicdo dos
indicadores para medir seu desempenho. Os cinco passos abaixo foram seguidos e padronizados
como o método para defini¢do de indicadores de resultado e de rotina, além de definicdo das

metas.

4.6.1.1 Mapear as Unidades Gerenciais Basicas das Coordenacbes da Geréncia de
Compras e Suprimentos

A UGB ¢ o menor nivel de gerenciamento de uma empresa, que tem autonomia para
tocar a rotina de trabalho (VALERIA, 2016). O primeiro passo na organizagio da rotina foi
entender como a Geréncia de Compras e Suprimentos estava organizada para gerenciar seus
processos internos. Nesta etapa foram levantados o organograma da area e descritos 0s seus
processos. Desta forma foi elaborado um desenho no formato de organograma em planilha do
Microsoft Excel. Identificou-se que na area existiam a Geréncia de Compras e Suprimentos, 3
coordenacdes e 10 supervisdes e processos. Desta forma foram computadas 14 UGB’s ou
unidades Geréncias. Acima desta estrutura também foi trabalhado o nivel de Geréncia

Executiva e mais acima fechando o organograma o nivel de Diretoria.

4.6.1.2 Desenvolver o DEIP: Diagrama de escopo e interface do processo

O DEIP tem por objetivo mapear e apresentar a sequéncia atual das atividades de cada
processo bem como a relagéo destes processos com seus clientes, fornecedores, reguladores e

agentes de suporte, além dos recursos tecnoldgicos utilizados (ARAUJO, 2016). O DEIP, como
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ferramenta de analise, foi escolhido por proporcionar uma visdo mais detalhada do processo,
facilitando a definic&o dos indicadores de resultado e itens de controle (SOUSA, 2019).

Na sequéncia foi necessario detalhar como cada unidade gerencial basica estava
organizada para realizar o seu propdsito estratégico e contribuir com a geragédo de valor para a
companhia. O DEIP é fundamental para esclarecer o escopo de atuacdo de cada UGB, bem
como auxiliar a mapear posteriormente 0s processos existentes e os indicadores de desempenho
a eles atrelados (ARAUJO, 2016). Para a elaboracdo dos DEIP’s foram realizadas reunides
colaborativas de trabalho com a participacdo dos representantes da Geréncia de Compras e
Suprimentos envolvidos no projeto.

Este formato permitiu maior engajamento e comprometimento das equipes com o
trabalho, além de propiciar resultado mais fidedigno a realidade (TRINDADE; GARCIA,
2013). Nestes encontros foram realizados o preenchimento em blocos de cada etapa da DEIP.
Estes diagramas foram desenvolvidos em templates padrdo no formato do Microsoft Power
Point. O preenchimento da DEIP foi dividido em 3 partes. Na primeira parte foram preenchidos
o0 cabecalho, da esquerda para direita. No segundo bloco foram identificados os fornecedores
do processo e as entradas do processo, ou seja, quais as entregas ou produtos que estes
fornecedores entregam ao processo, na sequéncia foram levantadas as etapas do processo, ou
seja, como o processo ocorre. Na segunda parte foram levantadas as saidas do processo, ou
seja, 0 que 0 processo entrega, quais sdo 0s produtos ou servigos gerados pelo processo e quais
sdo os clientes do processo. Na terceira parte foram preenchidos as informacGes sobre
regulacdo, ou seja, quais sdo 0s 6rgdos ou normas reguladoras que atuam ou tem alguma
relagdo com o processo. Por fim foram levantadas as informacGes dos suportes necessarios
para que o processo ocorra (SOUZA, 2019). Como exemplos: suporte de sistemas ERP e ou
operacionais, suporte de rede e internet, suporte de pessoas, dentre outros. Foram elaboradas
10 DEIP’s de 10 processos que foram identificados anteriormente na Geréncia de Compras e
Suprimentos. Ao final da elaboracdo de cada DEIP houve a apresentagéo, ajustes e validacdo

dos diagramas pela equipe envolvida.

4.6.1.3 Estabelecer os Indicadores de Desempenho

O préximo passo foi estabelecer os indicadores de desempenho de resultado das UGBs
(os IC’s itens de controle/além dos indicadores dos processos —IV’s itens de verificagdo/meios).
O processo de estabelecimento de indicadores de desempenho de resultado (itens de controle)
foi desenvolvido com foco em atender as necessidades dos clientes (VAN LOOY;
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SHAFAGATOVA, 2016). O resultado final desta etapa foi a criacdo de uma &rvore de
indicadores de cada UGB estruturada desde os processos até o nivel da Diretoria. Além disso,
foi elaborado também o Book de indicadores com as defini¢cdes de formulas de cada indicador,
unidades de medida, frequéncia de avaliacdo, férmula de acumulo temporal, orientacdo do
indicador, além do mapeamento dos dados e fontes de informagao necessarias para sua apuracéo
(FALCONI, 2013).

Os indicadores criados neste passo foram os indicadores de resultados dos processos,
ou seja, os itens de Controle da Geréncia de Compras e Suprimentos, bem como também, os
principais indicadores de Rotina. Foram identificados e trabalhados neste projeto indicador de
nivel Estratégico, Tatico e Operacional, conforme indicado por Martins e Costa Neto (1998).
Os indicadores estratégicos da Diretoria de Gestdo de Servicos foram definidos e oriundos do
processo de desdobramento do plano estratégico da Vice-presidéncia, bem como, de prioridades
e dos principais desafios para o0 ano para a Diretoria.

A figura 6 demonstra a definicdo dos IC’s itens de controle de acordo com as

necessidades dos clientes.

Figura 6 — Definig&o dos itens de controle de acordo com a necessidade dos clientes.

Imagine-se Presidente
desta “pequena empresa”

—» QUALIDADE INTRINSECA

h

—» CUSTO (CUSTO, PRECO, LUCRO, MARGEM).

LOCAL CERTO
> ENTREGA ~E QUANTIDADE CERTA

PRAZO CERTO

Matérias -

primas Equipamentos Informacgdes

PRODUTOS

Condigdes Procedi-

Ambientais  mentos Pessoal

DOS CLIENTES

:: SEGURANCA {DDSVIBN}{DS

DOS EMPREGADOS

r

PESSOAS

‘ CARACTERISTICAS QUE MEDEM A
QUALIDADE TOTAL, PORTANTO A

SATISFACAO DE TODAS AS PESSOAS.

Fonte: Falconi (2013)

A figura 7 apresenta um exemplo de sequéncia de definicdo de itens de controle.
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Figura 7 — Sequéncia de defini¢do de itens de controle.
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Fonte: Falconi (2013)

4.6.1.4 Definir Metas e Lacunas para os Indicadores

Neste momento foi necessario trabalhar com os dados historicos existentes dos
Indicadores de Desempenho priorizados. Os dados foram enviados em arquivos pela equipe da
area na etapa de obtencdo de dados. Para defini¢do de metas com base no histérico de dados foi
definido no minimo um histdrico de 6 meses. Dando sequéncia levantou-se entdo as bases de
dados em Microsoft Excel e arquivos txt sobre os resultados de cada indicador com o histérico
de no minimo 6 meses. Para este passo foi necessario o apoio da TI no levantamento de dados
histéricos de alguns indicadores. Além disso, nesta etapa foram levantados também outras
informacdes com o intuito de elaborar a planilha de indicadores como: a periodicidade de
apuracdo do indicador, o responsavel pelo indicador, a orientagdo, formula de célculo, férmula
de acumulo temporal e fonte de coleta de dados. Falconi (2009) ressalta da importancia de se
definir os papeis de cada individuo envolvido no processo, para que cada um tenha atividades
definidas a serem executadas.

A partir das bases de dados em méaos o proximo passo foi alimentar a planilha de analise
de metas que foi desenvolvida em Microsoft Excel. A ferramenta foi desenvolvida para ajudar

no processo de identificacdo de lacunas e analise de projecdo das metas dos indicadores. A
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partir do uso dessa ferramenta as lacunas e as projecdes das metas foram facilmente
identificadas, o que ajudou muito nesta etapa. A partir disso foram organizadas reunides com o
time da geréncia de Compras e Suprimentos para validar ou ajustar os resultados apresentados
pela ferramenta.

Neste template da ferramenta de anélise de metas foram padronizadas algumas colunas
como: valor de resultados do indicador, valor da meta, ano, més, processo associado ao
indicador, dentre alguns outros campos. Ao alimentar estas colunas, a ferramenta gerava
automaticamente um grafico do comportamento do indicador, bem como, algumas outras
informagdes como soma, benchmark méximo, benchmark minimo, média simples, valor de
benchmark, mediana ou outro valor. Ao final a ferramenta apontava qual era o0 melhor tipo de

régua que deveria ser adotada como o valor da meta para aquele indicador.

4.6.1.5 Negociar as Metas com os Gestores e seus Times

O préximo passo, apos a identificacdo das lacunas e metas foi negociar as metas com 0s
Gestores e time. Para esta etapa seguiu-se 0 processo de catchball de forma mais enxuta e
simplificada. O processo de cachtabll permite alinhar as metas e objetivos da empresa com as
acOes das pessoas em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, pode ocorrer de forma
vertical ou horizontal e resulta no envolvimento e comprometimento de todos em torno das
diretrizes definidas (metas). O que é necessario negociar com 0S meus pares para garantir o
comprometimento e o atingimento das metas (medidas de outras areas) (CAMPQOS, 2013).

Foram organizadas pelo Pesquisador rodadas de reunides entre os membros da Geréncia
de Compras e Suprimentos, o Pesquisador e membros da equipe de Gestdo Corporativa. Nestas
reunides foram elaboradas e apresentadas novas propostas e ajustes de metas para cada
indicador. Durante as reunides a negociacdo de metas se deu entre o Gerente Executivo de
Suprimentos, o Gerente de Compras e Suprimentos e seus Coordenadores com 0 apoio do
Pesquisador. Apos esta etapa foi elaborado um material consolidado das metas negociadas e o
mesmo foi apresentado para o Diretor com o intuito de captar possiveis sugestdes de melhoria.

A figura 8 demonstra o processo simplificado do catchball.
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Figura 8 — Imagem demonstrativa do processo simplificado de Catchball.

Processo de “Catchball”

Diretoria

T N —

Gerente X p— Compras e p— Gerente Y p— Gerente Z
Suprimentos

Coordenador 1 r\— Coordenador 2

Fonte: do autor (2022)

Por fim, para padronizacdo deste processo foram elaborados um Procedimento
Gerencial Padrdo PG e um fluxograma no Bizagi Modeler. Estes procedimentos foram
divulgados a todos os envolvidos e também disponibilizados no portal interno da empresa.

As principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades apds a implantacdo do

processo no objetivo 1 estdo demonstrados na tabela 1.

Tabela 1 — Principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades apés a implantacao do

processo no objetivo 1.

Atividades Antes Depois

Criacdo e Padronizacdo de metodologia para o
N&o existia um método claro processo de criagdo de indicadores de
Desempenho
Confeccdo de uma ferramenta padrdo em
Microsoft Excel para apoiar na elaboragdo de

Método para definicdo de
Indicadores

Processo de Definicdo de  N&o existia um processo padro-

Metas nizado .
proposta de metas para indicadores

Criacéo de DEIP Dia-

grama de escopo e Né&o existia DEIP Elaboracédo de 10 DEIP's

interface do processo

Em torno de 40 indicadores

Criagdo de Indicadores :
existentes

Identificacdo de 148 novos indicadores
Fonte: do autor (2023)
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4.6.2 Objetivo 02: Construir os Painéis de Indicadores com perspectivas de desempenho
em cada nivel de gestéo

Apos a concluséo do primeiro objetivo com os indicadores e metas definidas e mapeadas
foi possivel desenvolver os painéis de indicadores em cada nivel de gestdo. O painel de
indicadores (ou dashboard) é um quadro que retne todos os indicadores a serem monitorados
pela empresa ou area. Ele deve proporcionar uma visdo geral com o status de cada indicador, a
meta proposta para ele, o historico (para comparacao), a unidade de medida e o papel que ele
tem dentro do todo (ROVINA, 2020).

Em seguimento, foram realizados encontros entre o Pesquisador, a equipe de Gestdo
Corporativa e os lideres da Geréncia de Compras e Suprimentos para realizarem o
desenvolvimento e validacdo dos painéis de indicadores diretamente na Plataforma de Gestéo
Corporativa. Ficou acertado entre os envolvidos que cada painel de indicador seria composto
por no maximo 8 indicadores, com uma pequena excecao para os painéis de indicadores dos
processos que ficou definido que poderiam ter no maximo 14 indicadores. Estes indicadores
dos painéis variaram entre indicadores estratégicos, taticos e operacionais.

Dando entdo continuidade foram elaborados os painéis de indicadores para cada nivel
de gestdo da estrutura da Diretoria de Gestdo de Servicos, sendo, um painel para a Diretoria de
Gestédo de Servigos, 1 painel para a Geréncia Executiva de Suprimentos, 1 painel para a
Geréncia de Compras e Suprimentos, mais 1 painel para cada uma das trés Coordenacdes da
Geréncia de Compras e Suprimentos e 1 painel para cada Lider de Processo vinculados as
Coordenacdes em um total de 10 processos. Ao todo foram elaborados 16 painéis de
indicadores. Os painéis foram estruturados da seguinte forma, seguindo Fernandes (2004), com
algumas modificagdes.

e Os painéis dos Processos foram compostos por indicadores de resultado e de
rotina do processo;

e Os painéis de indicadores das Coordenacdes foram compostos pelos principais
indicadores de resultado de cada processo;

e O painel de indicador da Geréncia de Compras e Suprimentos foi composto
pelos indicadores de resultado mais criticos de cada Coordenagdo, bem como,
por indicadores estratégicos individuais da Geréncia,;

e O painel de indicador da Geréncia Executiva de Suprimentos foi composto por

3 indicadores de resultados mais criticos da Geréncia de Compras e
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Suprimentos, bem como, pelos principais indicadores estratégicos da lideranga
Executiva;

e O painel de indicador da Diretoria foi composto pelos indicadores estratégicos
da diretoria, bem como, pelos 2 indicadores mais criticos da Geréncia Executiva
e 0s 2 mais criticos da Geréncia de Compras e Suprimentos.

Dando continuidade a este objetivo foram agendados treinamentos junto ao fornecedor
da ferramenta de Gestdo Corporativa para capacitar todos os envolvidos no projeto sobre a
construcao e utilizagdo deste modulo de painéis de indicadores. Foram realizadas duas turmas
de 02 horas de duracdo cada. O treinamento para o Diretor e para o Gerente Executivo de
Suprimentos foram treinamentos mais customizados e voltados para a alta direcdo. Os
treinamentos foram ministrados pelos profissionais do fornecedor da Plataforma. De acordo
com Falconi (2013) essa fase € essencial para passar conhecimento aos envolvidos no processo.

Apbs a realizacdo dos treinamentos a equipe da Geréncia de Compras e Suprimentos
com o apoio da equipe de Gestdo Corporativa iniciou o processo de alimentacdo dos dados dos
resultados dos indicadores na Plataforma de Gestdo Corporativa. Estes dados foram
alimentados pelos responsaveis de cada indicador da Geréncia de Compras e Suprimentos. A
alimentacdo do painel da Diretoria e da Geréncia Executiva de Suprimentos ficou a cargo da
equipe de Gestdo Corporativa e do Pesquisador. Para os indicadores classificados como
prioritérios (indicadores classificados como: estratégicos, de remuneragdo variavel e criticos) a
alimentacdo dos resultados ocorreu de forma automatizada por meio de API Application
Programming Interface (Interface de Programacdo de Aplicacdo), no 2° paragrafo baixo ha a
explicacdo mais detalhada deste recurso. O painel de indicadores da Plataforma de Gestdo
Corporativa apresentava as seguintes informagdes: o nome do indicador, os valores de meta e
real na visdo mensal, semanal ou diéria e a visdo acumulada do ano, o sentido do indicador
guanto maior melhor ou quanto menor melhor, as perspectivas de desempenho como:
qualidade, custo, entrega, seguranca, moral, dentre outras.

O painel de indicadores contava ainda com uma legenda baseada em cores onde a cor
vermelha indicava que o resultado ou meta ndo foi batido, a cor amarela que indicava que o
resultado ou meta foi quase atingido, a cor verde gque indicada que o resultado ou meta foi batido
e uma cor azul que indicada que o resultado ou meta foi superado. O range destas cores era
parametrizavel e foi padronizado da seguinte forma: de 0% a 90,0% vermelho, de 90,1% a
99,9% amarelo, de 100,0% verde e acima de 100,1% azul. Além destes recursos a ferramenta
apresenta ainda em seu escopo um Dashoard contendo diversos tipos de graficos dos

indicadores, status de planos de acdo, cards dinamicos, dentre outros recursos.
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Visando também deixar o processo de alimentagdo de resultados dos indicadores mais
automatizado, no proximo passo foram desenvolvidas e criadas as API’s para alguns
indicadores prioritarios. As APIs sdo mecanismos que permitem que dois componentes de
software se comuniquem usando um conjunto de definicbes e protocolos. API significa
Application Programming Interface (Interface de Programacao de Aplicacédo). No contexto de
APIs, a palavra Aplicacdo refere-se a qualquer software com uma fungéo distinta. A interface
pode ser pensada como um contrato de servico entre duas aplicacGes. Esse contrato define como
as duas se comunicam usando solicitagdes e respostas. A documentacdo de suas respectivas
APIs contém informagdes sobre como os desenvolvedores devem estruturar essas solicitagdes
e respostas. A arquitetura da API geralmente é explicada em termos de cliente e servidor. A
aplicacdo que envia a solicitacdo é chamada de cliente e a aplicacdo que envia a resposta é
chamada de servidor. Entdo, no exemplo do clima, o banco de dados meteoroldgico do instituto
é o servidor e o aplicativo movel € o cliente (AWS, 2023).

Para o desenvolvimento das API’s foi necessario solicitar o apoio e recursos da area de
TI. A ideia das API’s ¢ de que os dados sejam puxados de forma automatica diretamente de
sistemas como por exemplo o sistema SAP e outros que eram utilizados pela Geréncia de
Compras e Suprimentos (AWS, 2023). Inicialmente foram realizadas reunides com o time de
TI, onde o Pesquisador juntamente com os lideres da Geréncia de Compras e Suprimentos dera
as devidas explicacBes sobre cada um dos indicadores, além de, apontar também as
necessidades e os sistemas utilizados pela area de Suprimentos.

No total foram realizados 3 encontros com o time de TIl. Apos isso, o Gerente de Tl
designou 2 recursos pelo periodo de 30 dias para atuar no desenvolvimento das API’s. Ao
chegar na fase de homologacéo a equipe da Geréncia de Compras e Suprimentos juntamente
com a equipe de TI realizaram os testes finais, que foi considerado positivo. Assim, foi dado o
de acordo pela area cliente Geréncia de Compras e Suprimentos ao desenvolvimento das API’s.
Com este processo concluido foi possivel automatizar a alimentacdo dos painéis de indicadores
permitindo que os dados para calcular os indicadores fossem puxados diretamente de outros
sistemas sem a necessidade de alimenta¢do manual ou por carga de dados via planilha Microsoft
Excel.

Apos a finalizagdo desta etapa foram realizados acompanhamentos junto ao time da
Geréncia de Compras e Suprimentos com o intuito de observar a utilizacdo dos paineis de
indicadores pelas equipes. Durante estes acompanhamentos observou-se que as equipes
estavam utilizando corretamente a ferramenta. Muitos colaboradores comentaram que a

ferramenta foi muito positiva e estava agregando para com a gestao da rotina. Também foram
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identificadas algumas dificuldades durante a aplicacéo e estas foram rapidamente sanadas com
0 apoio da equipe de implementacdo do projeto, bem como, pelo pessoal de suporte do
fornecedor da Plataforma.

As principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades ap6s a implantacdo do

processo no objetivo 2 estdo apresentadas na tabela 2.

Tabela 2 — Principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades apos a implantacéo do

processo no objetivo 2.

Atividades Antes Depois
Em torno de 45% dos indicadores tinham o Em torno de 75% dos indicadores passa-
seu fechamento de resultados dentro do ram a ter o seu fechamento dentro do
prazo de 3 a 10 dias ap6s o fechamento dos prazo de 3 a 10 dias ap6s o fechamento
resultados dos resultados
Apobs um periodo ja com a nova rotina
implementada novamente estes gestores
foram procurados e informaram entender
que puderam se dedicar em torno de 35%
do seu tempo a etapa de analise de dados
devido ao fato de a plataforma de Gestéo
Corporativa ser automatizada
Aproximadamente 2 dias para a elaboracdo Em tempo real, apenas com a alimenta-
do material em power point apés o fecha- ¢éo dos dados via API's / ou por carga de
mento dos indicadores, onde a atividade era dados os painéis de indicadores eram au-
centralizada em uma Unica pessoa da 4rea  tomaticamente criados
Processo mais rapido com o acompanha-
mento em tempo real da performance dos
Elaboracéo de Relato- Aproximadamente 2 dias para a elaboracdo indicadores de forma diaria diretamente
rios de relatérios dos indicadores da area na plataforma de Gestdo Corporativa,
bem como, permitindo a extragdo de re-
latério a qguem necessitasse
Formatos foram padronizados e além dos
Criacdo de Painéis  Formatos ndo padronizados e elaborados indicadores estratégicos também foram

Apuracdo de resulta- Em conversa com alguns dos gestores da
dos dos Indicadores  area eles informaram que gastavam mais de
80% do seu tempo na col
eta, validacéo e preparacgéo e organizagéo de
informacdes e apenas 20% ou menos era de-
dicado para a analise dos dados

Preparacgdo de Slides
para Divulgacdo dos
Indicadores

Scorecards apenas para os indicadores Estratégicos elaborados para os indicadores priorita-
rios
Monitoramento mais dindmico e com
Monitoramento de In- . - aproximadamente 188 indicadores entre
. Monitorava-se em torno de 40 indicadores - . A
dicadores estratégicos, taticos e operacionais cria-

dos nos painéis de indicadores

x . Criacdo de linhas de tendéncia para aproxi- ~ . . . .
Elaboracédo de Proje madamente 15% dos indicadores existentes Criagdo de linhas de tendéncia para

coes . 100% dos indicadores
na época

Em torno de 25% dos 40 indicadores exis-

Criacdo de Farois de tentes tinham faixas de fardis definidos para

Indicadores acompanhamento conforme o seu atingi-
mento

Aplicacdo de escala de cores e padroni-
zacglo das faixas para 100% dos indica-
dores criados na plataforma de gestdo

Triplicou a visualizagdo dos resultados
pelos colaboradores da area que passa-
Apenas os gestores e Lideres de Processo, ram a acessar 0s painéis de indicadores
total de 14 pessoas é que visualizavam os in- pela plataforma de gestdo aumentando o
dicadores por meio de planilhas via Micro- nimero de acessos que foram medidos
soft Excel com restricdo de acesso pela observacdo de dados de engaja-
mento via relatérios gerados na plata-
forma de Gestdo Corporativa

Engajamento

Fonte: do autor (2023)
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4.6.3 Objetivo 03: Implementar uma sistematica e rotina de retroalimentacdo dos
indicadores e de analises de problemas

A sistematica de retroalimentacédo e agdo corretiva foi desenvolvida de forma a garantir
méaxima velocidade e precisdo na gestao dos resultados.

Para alcancar o objetivo foi proposto pelo Pesquisador e pela equipe de Gestdo
Corporativa uma sistematica de analise de problemas baseado em 3 cenarios conforme figura
9.

Figura 9 - Descricdo dos 3 cenarios para tratamento de desvios.

CENARIO 1 CENARIO 2

METODOLOGIA PDCA METODOLOGIA FCAR CRIA(;AO DE TAREFAS
* P:Planejar * F: Fato - Tallar
B - « C:Causa N&o requer metodologia
e C:Controlar * A: Agdo . ,
« A: Atuar « R: Resultado * 5W2H disponivel

Problemas de alta Problemas de média Problemas de baixa
complexidade complexidade complexidade

|

Fonte: do autor (2022)

Cenério 1 baseado na ferramenta PDCA (plan, do, check, action) voltada para
problemas de alta complexidade e quando n&o se conhece a causa (CALOBA; KLAES, 2016).
O cenario 2 foi baseado na ferramenta FCAR (fato, causa, acéo e resultado) para problemas de
média complexidade e também quando ndo se conhece a causa (LIMA, 2016). Por fim, o
cenario 3 para problemas de baixa complexidade quando a causa € conhecida, foi utilizado
planos de acéo de forma direta sem metodologias de andlise. Estas 3 ferramentas sdo integrantes
do modulo de Melhoria Continua da Plataforma de Gestdo Corporativa.

Além disso, foi proposto também uma definicdo de rotina padrdo para a
retroalimentacdo dos resultados dos indicadores. Estas propostas entdo foram apresentadas pelo
Pesquisador aos envolvidos no projeto que gostaram da metodologia e assim aprovaram a
proposta. Dando continuidade nesta etapa foram agendados 2 treinamentos junto ao fornecedor

da Plataforma de Gestdo Corporativa. Um treinamento mais voltado a ensinar sobre processo
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de alimentacdo e retroalimentacgéo de carga de dados para alimentar os resultados de indicadores
no sistema.

Este treinamento foi marcado em agenda Unica e teve 1 hora de duracdo. O outro
treinamento foi sobre o Mddulo de Melhoria Continua para analise e solucdo de problemas com
ensinamentos voltados para realizar analises de desvios dos indicadores, elaboracao de planos
de acdo e andlises de causa raiz de problemas utilizando as ferramentas do PDCA, FCA e
5W2H. Foram agendadas 3 turmas de 2 horas de duracdo cada turma.

Além dos treinamentos foram desenvolvidos pelos membros da organizacdo trés
Procedimentos Gerenciais PG para apoiar na obtencédo deste objetivo. Foram elaborados dois
fluxos em BPMN utilizando-se do Bizagi Modeler, um com o intuito de orientar e instruir os
envolvidos sobre o processo de retroalimentacdo dos dados dos indicadores de forma diéria,
semanal e ou mensal e o outro fluxo sobre monitoramento e tratamento de desvios de
indicadores. Também foi elaborado um Procedimento Gerencial Padrdo com instrucGes sobre
a realizacao de analises de problemas e elaboracéo de planos de acéo.

Apbs a elaboracdo destes Procedimentos o Pesquisador e a equipe de Gestdo
Corporativa marcaram o0s treinamentos com todos os membros da Geréncia de Compras e
Suprimentos para poder explicar e reforcar sobre estes 3 padrdes elaborados. Foram realizados
2 encontros de 60 minutos de duracdo. Na sequéncia os 3 procedimentos foram disponibilizados
no Portal interno da empresa para facil acesso e leitura.

Apbs estas definicBes assim como no objetivo 2 foram realizados acompanhamentos
junto a area para averiguar como estava o andamento do processo de retroalimentacdo dos
indicadores e de tratamento de analises de problemas quando do ndo atingimento de metas em
cada indicador. Para apoiar mais fortemente nesse processo foram organizados mais encontros
entre os membros da area, os analistas de Gestdo Corporativa e 0 Pesquisador para juntos em
reunido realizarem de forma conjunta as analises de problemas dos indicadores e elaboracédo de
planos de acdo. As principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades apds a implantacdo
do processo no objetivo 3 estdo apresentados na tabela 3.
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Tabela 3 — Principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades ap6s a implantagdo do

processo no objetivo 3.

Atividades

Antes

Depois

Rotina de Anélise de
Problemas

Rotina pouco clara sem SLA's definidos

Definicdo de Rotina via Procedimento
Padrdo e Fluxograma e Criacdo de SLA's
com prazo bem definidos

Andlise de Problemas

Realizacdo de analise para pouco mais de 45
% dos indicadores existentes e pouco efici-

entes

Aumento na realizacdo de andlises para
80% dos indicadores

Analise de aproximadamente 60% dos indi-
cadores eram realizadas no més subsequente
ao més de fechamento dos resultados dos in-

dicadores

100% da realizacdo de analise dos
indicadores passaram a ocorrer no

Uso de Ferramentas de
Analise

Despadronizadas em formatos de Microsoft

Excel e Microsoft Word

mesmo més de fechamento dos
resultados
Ferramentas com templates padréo

habilitadas diretamente na plataforma de
Gestdo Corporativa

Elaboracéo de Plano
pelo Método PDCA

Né&o se aplicava

Elaboracéo de 06 PDCA's completos até
o periodo final de acompanhamento do
projeto

Elaboracgdo de Analise
via método FCAR

Né&o se aplicava

Realizacdo de 08 FCAR's elaborados até
o periodo final de acompanhamento do
projeto

Gestdo de Planos de
Acdo

Elaboracédo de Planos de Agéo para aproxi-
madamente 35% dos indicadores com des-

vios de meta utilizando-se do Microsoft Ex-

cel e envio de status das acdes via e-mail

Elaboracdo de Planos de Acdo para
100% dos indicadores que por ventura
apresentavam desvio de meta, realizados
via template padrdo diretamente na
plataforma de Gestdo Corporativa com
visualizacdo por meio de dashboards
diretamente na ferramenta, bem como,
disparos automaticos para os e-mails dos
envolvidos

Gestdo de Tarefas

Realizadas via trocas de E-mails

Diminuicdo de E-mails e Gestdo das
tarefas registrada e gerida diretamente no
sistema

Retroalimentacéo de
Indicadores

N&o existia um processo padronizado

Padronizagdo do processo com o
estabelecimento de SLA's, criagdo de
fluxograma, procedimento gerencial e
treinamento aos envolvidos

Fonte: do autor (2023)

A figura 10 demonstra o fluxograma para Tratamento de Desvios.



Figura 10 — Fluxograma para Tratamento de Desvios.
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Processo de Tratamento de Anomalias

Gestores das Areas

—0

Resultados
alcangados
Medir o Analisar se 0s
Definir
Indicadores de desempenho a resultados da X
partir de meta foram
Desempenho o
dos indicadores alcancados

Documentar os
resultados e
padronizar

Inlcio do processo

identificar as
causas dos
desvio

Analisar as
causas

Resultados ndo

Definir plano de
ag&o para
corrigir o desvio

Implementar

plano de agéo

previamente
definido

alcangados

Processo
finalizado

Evento de inicio: o circulo de borda mais fina,
representa o inicio do processo.

O retangulo representa as atividades sa@o consideradas
os trabalhos necessarios para transformar as entradas
em saidas.

Handoff mostra a sequéncia do processo, a passagem
de determinada informagao ou trabalho que sera
fundamental para a execugéo da etapa seguinte.

Gateway exclusivo (XOR) representado por um
losango com um X dentro. Somente um caminho &
aceito.

O circulo de de borda dupla é usado para Eventos
intermediarios.

O Evento de borda mais grossa, representa o final do
processo (evento de fim).

Fonte: do autor (2022)
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4.6.4 Objetivo 04: Desenvolver uma sistematica de monitoramento e controle da Rotina

Foi definido que os Rituais de Gestdo aconteceriam em todos os niveis do
desdobramento, dos niveis inferiores para os niveis superiores. Para o atendimento a este
objetivo foram trabalhados 3 pontos:

e Estruturar as reunides de desempenho em todos 0s niveis;

e Elaborar uma proposta de agenda semestral e divulgar as datas das reunides de
resultados;

e Estabelecer status reporte de acompanhamento.

Foi elaborado e configurado dentro da Plataforma de Gestdo Corporativa a estrutura
para as ReuniBes de Desempenho. As reunides foram estruturadas em todos os niveis do
desdobramento, dos niveis inferiores para os niveis superiores. Foram definidos 3 niveis de
reunides sendo dadas as nomenclaturas como N1, N2 e N3. A reunido de N1 é a reunido entre
0s Gerentes e o Diretor, onde os Gerentes apresentam os seus resultados a Diretoria, desta forma
nesta reunido participam apenas 0s Gerentes e o Diretor. A reunido de N2 é a reunido entre o
Gerente e o0s seus Coordenadores, onde os Coordenadores apresentam 0s seus resultados ao
Gerente da area de Suprimentos, ou seja, nesta reunido participam o Gerente e 0S Sseus
Coordenadores e a reunido de N3 é a reunido do Coordenador da area com a sua equipe, onde
eles analisam de forma mais granular os resultados da coordenacéo e dos processos.

Na figura 11 estéa apresentado os niveis de Reunides.
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Figura 11 — Niveis de Reunides.
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Coordenagéo com a Apresentacéo dos resultados, dos planos de melhoria e
Equipe dos planos de acéo entre o Coordenador (a) e a equipe.

Fonte: do autor (2022)

Com relagdo as frequéncias, as reunides N1 e N2 aconteceram uma vez por més com 1
hora de duracéo, e a N3 ficou de forma semanal com 45 minutos de duracdo. Além da frequéncia
de ocorréncia foram determinados também a pautas e a posi¢do das reunides sendo que, a
reunido de N1 ocorresse na Gltima quinta-feira do més e a reunido de N2 ocorresse pelo menos
2 dias antes da reunido de N1. Desta forma entdo foi desenvolvido um template padrdo de
reunido em cada um destes niveis, onde no nivel de N1 foram criados 4 elementos sendo um
Scorecard de indicadores prioritarios com base no painel das Geréncias e da Geréncia
Executiva composto por resultados de indicadores de resultado e estratégicos, um painel geral
com indicadores todos os indicadores de processo das Geréncias, um Scorecard de inciativas
Estratégicas e um Layout de Ata de reuniao.

O recurso de Scorecard é como um mapa de estratégia ou um compilado com visao mais
macro em formato de Cards para melhor visualizagdo dos resultados de atingimento dos
indicadores (SOUZA, 2007). No nivel de N2 foram confeccionados também um template
padrdo contendo 4 elementos, sendo eles, um Scorecard de indicadores de resultados
prioritarios baseado nos painéis de indicadores das Coordenacgdes, um painel geral com todos
os indicadores de resultado, um template de status de gestdo de tarefas e um Layout de Ata de
reunido. Para o template no nivel de N3 foram criados 3 elementos, sendo, um painel de
indicadores da Coordenacdo contendo todos os indicadores de resultado e de rotina, um
template de status de elaboracdo de planos de melhoria e de gestdo de tarefas e por fim um

Layout de Ata de reuniéo.
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Ap0s a elaboracgdo da estrutura das reunides de resultados, foi elaborada uma sugestéo
de agendas de reuniBes para 0 2° semestre de 2022. Apds a elaboracgdo da proposta das agendas,
as mesmas foram validadas por todos os envolvidos e na sequéncia foram enviados os invites
de forma separada para cada nivel de reunido. Os invites foram enviados pelo periodo de 6
meses. As primeiras reunides de resultado aconteceram em outubro de 2022 em todos os 3
niveis de reunifes N1, N2 e N3.

Por fim foi elaborado um dashboard como modelo para status reporte, que apresentava
0 status das rotinas de gestdo por indicadores de desempenho nos niveis da Geréncia e das
coordenacdes. A proposta foi elaborada pela equipe de Gestdo Corporativa e contou com a
contribuicdo do Pesquisador e dos lideres da Geréncia de Compras e Suprimentos. Foi
desenvolvido em Microsoft Power Bi. Além disso, foi definido uma frequéncia mensal para o
envio em formato pdf via e-mail a todos os envolvidos, bem como, foram definidos que os
responsaveis pelo envio seria a equipe de Gestdo Corporativa da Diretoria.

O status reporte apresentava as informagfes de quantidade dos indicadores daquela
UGB, se estavam com os valores de meta real preenchidos ou nao, qual o status de atingimento
de resultado de cada indicador na visdo mensal e acumulada se estavam abaixo da meta, na
meta ou superior, os status de planos e de ac¢ao e dos planos de melhoria para averiguar quantas
acoes ou planos estavam com os status de a iniciar, em andamento, atrasados, no prazo ou
concluidos e por fim os status de realizagéo das reunides de resultado N1, N2 e N3 com o intuito
de acompanhar se a Geréncia e as coordenacgdes estavam realizando as reunides de resultado.
A este status reporte foi dado o nome de GRD gerenciamento da rotina diaria.

Na figura 12 esta apresentado o Resumo das Estruturas de Reunides.



Figura 12 — Resumo das estruturas das reunides.
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Coordenadores +
Equipes

40 Minutos para cada
Equipe e seu
Coordenador

Portal de Gestédo

Corporativa

Na tabela 4 esta apresentado o que foi alterado nas diferentes atividades com a

implantacéo do processo dentro do objetivo 4.



Tabela 4 — Principais mudancas ocorridas nas diferentes atividades ap6s a implantagdo do

processo no objetivo 4.
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Atividades

Antes

Depois

Estrutura de Reunibes

Uma reunido mensal de indicadores
estratégicos e algumas reunides de
rotina que ocorriam de forma espo-
radica na area da Geréncia de Com-
pras e Suprimentos. Reunides sem
publicacdo de agenda semestral ou
anual, com analises superficiais em
sua maioria e com ocorréncia de
cancelamentos frequentes

Estruturacéo das Reunifes nos 3 niveis de
reunido N1, N2 e N3 de gestdo sendo na
Diretoria, Geréncia e Coordenacdo com
uma agenda padréo por semestre

Elaboracdo de Material de
Reunides

Material Elaborado em Microsoft
Excel que em média era elaborado
em 2 dias de trabalho por 1 ou 2 pes-
soas responsaveis pela elaboracéo

Dashboard padronizado por nivel de reu-
nido com a utilizacdo de Scorecards dire-
tamente na plataforma de Gestdo Corpora-
tiva gerados automaticamente por meio da
alimentacéo dos indicadores, dos status
das iniciativas e dos planos de acao.

Elaboracéo de Atas de
Reuniéo

Na&o utilizadas

Padronizacéo e utilizacdo de Atas para to-
das as reunides diretamente no sistema no
modulo de gestdo de reunides

Frequéncia e Duragéo das

- Frequéncia definida apenas para a
reunido de acompanhamento dos in-
dicadores estratégicos entre Direto-

- Definicéo de frequéncia para todos os
niveis de reuniées com encontros mensais
e semanais

Reunides ria e Vice- Presidéncia - Reducado de carga horaria das reunides
- ReuniBes com duragdo de 2 horas  para 1 hora para as reuniGes de N1 e N2 e
aproximadamente de 45 minutos para a reunido de N3
Fonte: do autor (2023)
4.7 Avaliacao

Houve um consenso entre 0s participantes da pesquisa-acao sobre a importancia e
relevancia da Implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho na Geréncia de
Compras e Suprimentos. Além disso, todos aprovaram as novas praticas de gestdo
implementadas por meio do projeto de Gestéo por Indicadores de Desempenho. De acordo com
Falconi (2013), a aprovacdo da insercdo do novo processo pela lideranca da empresa é
importante para sua manuteng&o.

Para fazer o encerramento do projeto foi realizada uma reunido que contou com a
participacdo do Vice-Presidente, do Diretor da Diretoria de Gestdo de Servicos, do Gerente
Executivo de Suprimentos, do Pesquisador, com os envolvidos da Geréncia de Compras e
Suprimentos o Gerente, os Coordenadores e os Lideres de Processo, além, da equipe da
Geréncia de Gestdo Corporativa. Esta reunido ocorreu em agosto de 2022 conforme cronograma
apresentado na figura 5. Na reunido O Vice-Presidente e o Diretor explanaram sobre a

importancia de se ter realizado este trabalho, elogiaram a conducéo do projeto e da pesquisa e
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pela equipe, pelos resultados positivos obtidos, bem como, explanaram também sobre os
proximos desafios.

O Diretor comentou e enfatizou sobre a melhora no processo de tomada de decisdo por
meio da implementacdo da gestdo por indicadores de desempenho, com destaque para uma
maior automacao no processo de apuragédo de resultados dos indicadores por meio do emprego
das API’s, com destaque para alguns indicadores estratégicos e prioritarios, comentou também
sobre a melhora no processo de monitoramento e controle por meio da aquisicdo da Plataforma
de Gestdo Corporativa, onde foi possivel notar uma melhora na gestao dos planos de acéo e na
qualidade das andlises, além, de proporcionar maior clareza a todos os envolvidos pela
implementacdo de um modelo mais padronizado. Além da alta direcdo foi dada a palavra a cada
integrante do projeto onde cada um deles pode comentar sobre 0s pontos positivos, 0os pontos a
melhorar e os pontos a evoluir. Abaixo temos os destaques das observacGes de melhora que
foram colocadas durante a reunido de encerramento e também mais abaixo alguns comentérios
individuais de alguns gestores. Outras coloca¢Ges também positivas surgiram durante o dia a
dia da rotina de trabalho dos envolvidos na pesquisa. Com o intuito de facilitar o entendimento
alguns destes pontos estdo destacados dentro de temas:

Indicadores de Desempenho e Tomada de Deciséo:

e Melhora no processo de analise de informagfes que passou a ser em tempo real
por meio de visualizacdo via os painéis de indicadores na plataforma de Gestao
Corporativa. Antes era necessario extrair relatorios de outros sistemas, preparar
templates e disponibilizar via e-mail ou rede interna;

e Maior utilizacdo dos indicadores para apoiar na tomada de decisGes. Antes
algumas anélises eram mais subjetivas sem a utilizacdo de indicadores para
apoio a decisao;

e Maior clareza aos gestores e equipes da Geréncia de Compras e Suprimentos
quanto as iniciativas e ou acfes tomadas para tratar os problemas. Antes
conforme mencionado pelos participantes essas informagdes erma mais restritas
e menos claras;

e Melhora na performance dos resultados de indicadores. Alguns indicadores que
apresentavam resultados inferiores antes do inicio do projeto tiveram uma
evolucdo no seu resultado apo6s a finalizagdo do projeto. Estd melhora se deve a

questdes como obtencdo de dados de forma mais répida, utilizacdo de
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ferramentas de analise de desvios de metas e a elaboragdo de planos de acédo
mais efetivos;

O processo de tomada de decisdo com relacdo a gestdo por indicadores de
desempenho ficou mais rapido e mais seguro devido a maior confiabilidade dos
dados que passaram a ser obtidos diretamente dos sistemas oficiais da empresa
por meio das API’s Application Programming Interface (Interface de
Programagdo de Aplicacdo). Antes era um trabalho mais manual com
preenchimento de planilhas em Microsoft Excel o que em alguns casos ndo era
tdo confiavel devido a erros de alimentacdo das mesmas;

Melhora no processo de revisdo dos indicadores estabelecendo alguns
indicadores como mais relevantes para acompanhamento e também um melhor
alinhamento destes a estratégia da Diretoria. Antes haviam algumas desconexdes
nestes alinhamentos;

O processo de acompanhamento e de resultados dos indicadores ganhou mais
transparéncia, permitindo acesso a todos, bem como, a possibilidade de
comentarios diretamente no sistema. Antes apenas um grupo de pessoas é que
tinham acesso aos dashboards em Microsoft Excel e as primeiras apuracoes de
resultados;

Melhor forma de priorizacdo e separagdo por tipo de indicador nos painéis de
indicadores. Antes um grupo grande de indicadores da area tinham quase que
um mesmo tipo de classificagdo dentro do dashboard que era elaborado em
Microsoft Excel;

Melhora nos gréficos dos indicadores com o apontamento de linhas de tendéncia
de forma automatica nos graficos gerados a partir dos painéis de indicadores
(BAHIA, 2021). Antes ndo se trabalhava com as linhas de tendéncia para 0s
indicadores de resultados nos graficos que eram elaborados via Microsoft Excel;
Possibilitou uma maior centralizacdo dos dados e informagdes em um Gnico
local. Antes como ja dito em outros pontos ja comentados, era necessario extrair
e alimentar outros controles para depois realizar algumas compilagdes em outras
planilhas;

Melhora no processo de identificacdo de problemas, que ficou mais répido e
proativo devido a sinalizacdo automética feita pelas cores dos fardis de

indicadores nos painéis. Antes apenas um conjunto de indicadores tinha a
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configuracdo de fardis em formato Microsoft Excel e o controle no era acessivel
a todos e sim a um grupo de pessoas.

Anélise e Tratativa de Problemas:

e Maior disponibilidade de recursos e ferramentas de analises existentes por meio
da Plataforma de Gestdo Corporativa que foi adquirida, ferramentas estas que
ndo eram utilizadas antes da implementacdo do projeto de Gestdo Por
Indicadores de Desempenho na éarea;

e Melhora no processo de gestéo das tarefas, permitindo trabalhar de forma mais
atomizada com a visualizacdo de dashboards, cobrancas automaéticas aos
responsaveis e envios de status. Antes este processo era feito planilha eletrénica
via Microsoft Excel e este controle era enviado por e-mail aos responsaveis tanto
para a elaboracao de planos quanto para acompanhamento de status.

Padronizagé&o:

e Diminuigéo de uso de ferramentas como o Microsoft Excel e o Microsoft Power
Point com a elaboracéo de relatério e apresentacdes. Antes estes recursos eram
bem mais utilizados e com a automacéo via Plataforma de Gestdo Corporativa
diminuiu-se o uso destas ferramentas;

e Melhora no processo de gestdo de reunibes de resultados com as reunides
semanais e mensais ocorrendo diretamente na Plataforma de Gestdo Corporativa
ganhando assim em tempo e padronizacdo, permitindo também ter maior
objetividade e efetividade. Antes ndo existia de forma padronizada uma estrutura
de reunides em todos os niveis e além disso, era necessario montar as
apresentacdes em Microsoft Power Point o que gerava muito tempo e esforgo;

e Houve uma descentralizagdo da tarefa de coleta de dados, pois, cada indicador
passou a ser alimentado por mais pessoas 0 que antes era feito apenas por dois
colaboradores de forma centralizada.

Dando continuidade segue em destaque mais alguns comentarios destacados pelo
Gerente da Geréncia de Compras e Suprimentos e por um dos Lideres de Processo. “Agora, o
processo de tomada de decisdo € mais agil e mais seguro, pois as informagdes estdo sendo
geradas mais rapido, ndo € mais necessario ficar extraindo diversos relatorios em sistemas e
ficar compilando e de forma semanal ou diaria é possivel acompanhar indicadores e ja ir

tratando possiveis gaps”, Gerente de Suprimentos. “Entendo e percebo que houve um aumentou
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no engajamento da minha equipe que gostaram dos novos métodos, bem como, acharam a
ferramenta muito moderna, funcional e amigavel”, Lider de Processo.

O Pesquisador e o Diretor complementaram a reunido afirmando que o aprendizado
gerado por meio do projeto durante esse ciclo sera fundamental para os proximos ciclos da
pesquisa-acdo e multiplicacdo deste conhecimento para outras areas.

Diante das ponderac0es feitas, 0s membros da pesquisa-acéo julgaram que o Projeto de
implementacdo da Gestdo Por Indicadores de Desempenho foi cumprido com sucesso, sendo
que todas as acoes e resultados gerados foram validados e elogiados pela alta direcao o Diretor

e Vice-Presidente bem como, pelos lideres da Geréncia Executiva de Suprimentos.
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5 CONCLUSAO

Diante da realizacdo da presente pesquisa foi realizada a implementacdo do processo de
Gestdo Por Indicadores de Desempenho em uma empresa do ramo de varejo farmacéutico do
Brasil.

Foram implantadas e utilizadas tecnologias para acompanhar os indicadores e medir o
desempenho do neg6cio com o auxilio de uma Plataforma de Gestdo Corporativa. Além disso,
foi estabelecido um método e técnica para a definicdo de metas e de indicadores; criado a
sistematica de monitoramento, controle e retroalimentacdo da Gestdo Por Indicadores, sendo
por fim avaliado os resultados do processo de tomada de decisdo ap0s a implantacao da Gestao
Por Indicadores de Desempenho.

Vale destacar que nesse processo foi essencial a participacdo da equipe envolvida no
processo de gerenciamento e gestdo da empresa. Essa equipe forneceu informacdes sobre os
processos que eram utilizados pela empresa, bem como as dificuldades que eles tinham na lida
como os dados. Assim, juntamente com esta equipe foram obtidas informacdes do que era
necessario mudar ou implementar na empresa de maneira a tornar o processo mais eficiente
para conduzir a tomadas de decisdes que colaborem com o desenvolvimento da empresa.

A validacdo do processo foi validada e muito bem aceita por todos os envolvidos no
estudo. O processo de Gestdo Por Indicadores de Desempenho utilizado este estudo pode ser
tomado como base ou seguido, tanto por outros setores da empresa que foi alvo desta pesquisa,

bem como por outras empresas que desejam melhorar seus processos.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario para Avaliar o Atual Processo de Tomada de Decisdo na Gestao
Por Indicadores de Desempenho.

- Vocé utiliza indicadores de desempenho no seu trabalho para apoiar nas decisdes?
- Sim
- Néo
- Desconheco

- Os indicadores possuem metas bem definidas?
- Sim
- Néo
- Desconheco

- O atual processo de apuragdo dos resultados se carateriza por ser mais manual ou mais
automatizado?

- Mais Manual

- Mais Automatizado

- Desconheco

- Ocorre 0 monitoramento mensal dos resultados dos indicadores e metas via reunides de
desempenho?

- Sim

- Nao

- Desconheco

- O monitoramento € realizado por meio de dashboards automaticos?
- Sim
- Néo
- Desconheco

- Os problemas e desvios identificados nos resultados dos indicadores sdo analisados?
- Sim
- Néo
- Desconheco

- As analises tem ocorrido imediatamente apds a identificacdo dos desvios e problemas?
- Sim
- Néo
- Desconheco

- A identificacdo e levantamento dos dados necessarios para apoiar as anélises ocorre de forma
agil?

- Sim

- Néo

- Desconheco

- Os dados sao extraidos de fontes confiaveis?
- Sim
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- Néo
- Desconheco

- A extracdo dos dados € um processo moroso ou agil?
- Agil
- Moroso
- Desconheco

- Séo realizadas analises aprofundadas das alternativas e acfes?
- Sim
- Naéo
- Desconheco

- Existe a aplicacdo de alguma ferramenta de priorizacao para apoiar a selecao de alternativas
ou acOes?

- Sim

- Néo

- Desconheco

- As decisfes e acdes sdo tomadas de forma mais individual ou em grupo?
- Individual
- Grupo
- Desconhego

- As decis0es e acOes tomadas para tratar os problemas séo claras para todos os envolvidos?
- Sim
- Néo
- Desconhego

- As decisOes tomadas tem solucionado ou gerado mais problemas?
- Sim
- Naéo
- Desconheco

- Existe rotina bem definida de acompanhamento e monitoramento das consequéncias das
decisOes e acdes tomadas?

- Sim

- Nao

- Desconhego

- Existe algum Sistema ou plataforma corporativa que apoie o processo de tomada de deciséo?
- Sim
- Nao
- Desconheco

- Em geral vocé tém percebido que o processo de tomada de decisdes e implementacao de acbes
tem sido rapido ou lento?

- Répido

- Lento

- Desconheco
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Anexo 2 - Roteiro da entrevista sobre a &rea, rotina e processo.

o Area:

o Qual o objetivo e proposito da area?

o O que vocés fazem?

o Quais as sdo as principais entregas?

e Gestor/rotina:

o Quais sdo as suas atividades no dia a dia?

o Qual a frequéncia da sua rotina de trabalho?

o Quais sdo as suas principais dificuldades?

o Quantos colaboradores existem na equipe?

e Processo:

o Os empregados possuem padrdes aplicaveis as suas funcdes/atividades?

o Existem processos mapeados e estes representam a realidade?

o As necessidades dos clientes mapeados estdo sendo atendidas? Sé&o
desdobradas em especificagcdes no produto quanto no padrédo de nivel de
servigo?

o Foram definidos indicadores que garantem o gerenciamento para todos
0S processos?

e Produtos:

o Quais sdo os produtos resultantes dos processos da area? Ex.: check lists,
relatorios, atualizacfes de sistemas.

o Quem sdo os seus principais clientes?

o Qual é a frequéncia e o volume de entrega dos produtos?

o Quais os principais riscos que existem na entrega destes produtos?

o Pensando nos produtos entregues, que oportunidades vocé enxerga para
a area ou para o0 negocio?

e Insumos:
o Quem fornece 0s insumos, quais processos?
o Quais séo os riscos em relagéo aos insumos recebidos?

o Existem oportunidades com relagéo aos insumos recebidos?



