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RESUMO

O volume de dados gerados nas atividades da industria petrolifera tem aumentado de maneira
exponencial nos ultimos anos, devido a digitalizacdo dos processos para ganho de agilidade.
Contudo, a utilizacdo desses de maneira estruturada ainda € baixa e, portanto, representa um
desafio para as empresas alcancarem a tdo desejada transformacéao digital. Nesse sentido, a
presente monografia objetiva analisar a aplicacdo do Business Intelligence enquanto ferramenta
de suporte a gestdo estratégica, de modo a fornecer informacbes baseadas em dados aos
tomadores de decisdo da empresa estudada. Para isso, adotou-se a metodologia de estudo de
caso realizado numa empresa do setor de 6leo e gas. Os resultados com a utilizacdo do Power
Bi ©, contemplando os principais indicadores para a gestdo do planejamento estratégico
fundamentado na metodologia Hoshin Kanri, apontaram um ganho de produtividade na gestéo
das iniciativas estratégicas. Ainda, possibilitou o alinhamento de todos os niveis da
organizacdo, através da disponibilizacdo das informacBes de maneira simples, visual e em
tempo real. Este trabalho foi considerado benchmarking nacional dentro da corporagéo,
destacando o Business Intelligence como um potencial para o aprimoramento de outros

processos.

Palavras-chave: Business Intelligence, Planejamento estratégico, Hoshin Kanri, Power Bl ©



ABSTRACT

The volume of data generated in the activities of the oil industry has increased exponentially in
recent years, due to the digitization of processes to gain agility. However, the use of these in a
structured way is still low and, therefore, represents a challenge for companies to achieve the
much-desired digital transformation. In this sense, this monograph aims to analyze the
application of Business Intelligence as a support tool for strategic management, in order to
provide information based on data to decision makers of the studied company. For this, the
methodology of a case study carried out in a company in the oil and gas sector was adopted.
The results with the use of Power Bi ©, contemplating the main indicators for the management
of strategic planning based on the Hoshin Kanri methodology, pointed to a productivity gain in
the management of strategic initiatives. Also, it enabled the alignment of all levels of the
organization, by making information available in a simple, visual and real-time way. This work
was considered a national benchmarking within the corporation, highlighting Business

Intelligence as a potential for the improvement of other processes.

Key-words: Business Intelligence, Strategic planning, Hoshin Kanri, Power Bl ©
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1. INTRODUCAO

Esse capitulo propde-se a apresentar os temas que serdo discutidos ao longo do estudo
e contempla quatro secdes. Inicialmente, concentra-se em expor a relevancia e a vasta aplicagédo
do Business Intelligence (BI). Na se¢do de numero dois é evidenciada a justificativa, seguida
da motivacdo para realizacdo do trabalho. Por fim, sdo apontados o objetivo geral e os objetivos

especificos.

1.1.  Contextualizagdo do tema

A utilizagéo de Business Intelligence tem gerado retornos financeiros cada vez maiores
para as empresas que investem em tecnologias associadas. Segundo a pesquisa Tech Impact
'19: How technology is used by the UK'’s fastest growing businesses, elaborada pela 1QBlade
em 2019, 61% das cem empresas de crescimento mais rapido do Reino Unido em 2019
aproveitam-se de softwares de Bl. Ainda, aponta que, considerando o periodo compreendido
entre 2016 e 2018, o acréscimo no volume de vendas das empresas que fazem o uso da
ferramenta foi de 82%, enquanto companhias que ndo investiram no assunto alcancaram a

marca de 74%, diferenca que representa cerca de quinze milhdes de euros.

De acordo com o estudo Global State Enterprise Analytics, realizado pela
MicroStrategy em 2020 com a participacdo de 500 profissionais de inteligéncia de negdcios do
Brasil, Alemanha, Japdo, Reino Unido e Estados Unidos, 60% das empresas brasileiras que
possuem esforcos aplicados em analise de dados utilizam tais recursos para orientar estratégias
e mudancas organizacionais, seguido do desenvolvimento de novos produtos e servi¢os (53%)

e gestdo de riscos (52%).

Além disso, a pesquisa da MicroStrategy constatou que seguranca e privacidade de
dados, acesso limitado a dados e o fato de as ferramentas disponiveis ndo serem intuitivas sao

as trés maiores barreiras para a difusdo do uso de instrumentos analiticos em seus processos.

Apesar das dificuldades, solucdes de Business Intelligence tém sido amplamente
aplicadas aos mais diversos setores produtivos e ndo-produtivos. Por exemplo, Azeroual e Theel
(2018) avaliaram oportunidades de implementagéo de sistemas Bl em startups, com a finalidade
de obter a adequacédo necessaria para o tratamento da grande quantidade de dados e informacGes

que estdo sendo geradas, no contexto do Big Data.
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De maneira semelhante Lessak (2018) desenvolveu uma ferramenta visual, utilizando o
software Power Bl © da Microsoft, para aprimorar a comunicagao entre o Polo de Inovagéo do
Instituto Federal de Santa Catarina (PEIFSC) e possiveis empresas parceiras, através da

obtencéo de dados da Plataforma Lattes e informagfes complementares.

Por fim, destaca-se aplicacdes em setores ndo convencionais, como o do esporte, que
obtiveram ganhos significativos ao introduzir anélises de dados e demais conceitos de Bl em
sua estrutura. Este é o caso da Selecdo Alema de Futebol, a qual aproveitou-se de dados
retirados de gravacgdes dos seus jogadores e concorrentes para tracar estratégias de jogo que
auxiliaram na obtencdo do titulo de campedo mundial na Copa do Mundo de 2014 (NORTON,
2014).

Em funcdo dos fatos apresentados até o momento, o presente trabalho pretende
debrucar-se sobre a aplicabilidade dos conceitos de inteligéncia de negdcios na gestdo
estratégica organizacional e, para tanto, serd adotado a metodologia de estudo de caso,
conforme Satyro e D'Albuquerque, 2020.

1.2. Justificativa

O trabalho se justifica pela necessidade de verificar a aplicacdo do Bl como ferramenta
de otimizacdo do processo de gerenciamento de iniciativas estratégicas. Tal analise vai de
encontro as principais discussdes sobre as vantagens da inteligéncia de negécios enquanto
poderoso agente de transformacéo digital, principalmente no contexto da Industria 4.0, o que
pode ser visto em trabalhos como Bordeleau (2018), Watson e Wixom (2007) e Sugi (2017), 0s

quais corroboram a relevancia do assunto.

Davenport (2010) afirma a importancia da otimizacao dos processos de decisdo e gestao
organizacionais, os quais ainda sofrem com resultados indesejados, devido a falta de
informagdes orientadoras. Ainda, o trabalho aborda a automatizacdo de ferramentas analiticas
como potencial para reducédo de erros humanos e instrumento para melhorar o tempo de resposta
as variagOes de mercado, por exemplo, uma vez que isso viabiliza analises em tempo real, com

possibilidade, inclusive, de fazer predi¢es e, assim, mitigar perdas na situacdo estudada.

Nesse sentido, percebe-se que a transformacéo digital representa uma oportunidade de

aumento da competitividade das organizac@es, principalmente para as empresas da industria de
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6leo e gés. Isso se da, ndo somente ao tornar suas operacdes mais eficientes, a partir de reducées
de custos e ganhos em produtividade, mas também ao coletar, analisar e tomar decisbes
baseadas no grande volume de dados gerados diariamente e que ndo sao totalmente utilizados
(EIRA, 2018).

Dessa maneira, constata-se o valor aplicado a estudos relacionados a implementacéo de
ferramentas de BI, por seu valor académico de aprimoramento do contetudo, bem como para o

mercado.

1.3.  Objetivos

Nessa secdo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo.

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar uma aplicacdo do Business Intelligence na
qualidade de instrumento auxiliar para uma gestdo estratégica eficiente. Para tanto, serad

realizado um estudo de caso numa empresa do setor de 6leo e gas.

1.3.2. Objetivos Especificos
i. Descrever a metodologia de planejamento estratégico Hoshin Kanri;
ii. Relatar o cenério do planejamento estratégico nas empresas da indUstria de 6leo e gas;

ii. Explicar quais sdo as estruturas que compdem o Business Intelligence enguanto

processo;
Iv. Caracterizar o planejamento estratégico do estudo caso;
V. Apresentar uma aplicagdo do Bl para a gestao estratégica, contemplando a obtencéo e o

tratamento dos dados, bem como o desenvolvimento dos relatérios em Power Bl ©;
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1.4.  Motivacdo

A escolha do tema pela autora se deve ao interesse crescente em planejamento e gestao
estratégica, desenvolvido ao longo da trajetéria académica e experiéncia pratica na empresa
junior e no estagio. Além disso, através da compreensdo da complexidade do gerenciamento de
iniciativas estratégicas de uma organizagdo, verifica-se a necessidade de adequacdo dos
processos para a transformacdo digital que ocorre em varios setores, apontando certo

pioneirismo no assunto.

Por tudo isso, identifica-se a metodologia do Bl como oportunidade de consolidar
conceitos da Engenharia de Producdo de maneira aplicada e, a0 mesmo tempo, contribuir para
a melhoria dos resultados da empresa estudada, através da proposi¢cdo de uma ferramenta

eletrbnica que suportaré decisdes gerenciais e estratégicas.

1.5. Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd dividido em sete partes. O presente capitulo faz a introducdo do
assunto tratado e justifica a sua realizagdo, assim como pontua os objetivos geral e especificos
a serem alcancados. Em seguida, o capitulo 2 aborda a discussdo da literatura acerca do
planejamento estratégico com suas definicdes e metodologias. O capitulo 3, por sua vez, refere-
se ao levantamento bibliografico do que tange a realizacdo da gestdo estratégica no setor de
6leo e gas. No capitulo 4 sdo detalhados os frameworks e definicdes que envolvem o processo
do business Intelligence. J& o capitulo 5, apresenta o contexto em que o estudo foi desenvolvido
enguanto a implementacdo do estudo de caso é apresentada no capitulo 6. Ainda, o capitulo 7
se preocupa em avaliar os resultados obtidos frente a literatura abordada. Por fim, o capitulo 8
discorre sobre as conclusdes do trabalho, bem como indica as limitagdes e aponta possibilidades
de trabalhos futuros.

17



2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esse capitulo pretende elucidar os principais conceitos acerca da estratégia
organizacional, além de destacar as metodologias de planejamento mais utilizadas nas grandes

companbhias.

2.1.  Contextualizacdo

Inicialmente, a palavra “estratégia”, oriunda do grego strategos, que significa general,
referia-se & ciéncia que os generais utilizavam para conduzir exércitos na Grécia Antiga
(MEGGINSON ET AL. 1998). No entanto, com o passar dos anos, o termo foi sendo aplicavel
em diversos campos, como o politico, econdbmico, empresarial, entre outros, porém mantém a
esséncia de sua origem, como a definicdo de caminhos a serem tomados (STEAD; STEAD,
2008).

A estratégia possui uma amplitude e abrangéncia que engloba diversos conceitos e, com
isso, carrega uma certa subjetividade nas principais defini¢Bes, de acordo com a situagdo, o
cenario, quem esta avaliando, o campo de estudo, entre outros fatores. Isso se da principalmente
pelo fato de ser algo dindmico, o que torna complexo o entendimento de seu conceito (DESS;
LUMPKIN; EISNER, 2007). Tal fato pode ser verificado a partir das diversas defini¢des de

estratégia encontradas na literatura e exibidas na Tabela 1.
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Autor (es) Definicio de estratégia

Drucker (1954) Estratégia é a avaliacdo da situagdo atual da organizagdo e implementagdo de
mudangas de acordo com esse resultado, analisando a disponibilidade de
recursos para tal.

Ansoff (1965) Estratégia é um conjunto de decisdes determinadas a partir do crescimento
desejado e das vantagens competitivas que a empresa possui, frente ao
mercado em que esta inserida.

Mintzberg (1967) Configura-se como o somatorio das decisdes tomadas por uma organizacdo em
todos os aspectos, tanto comerciais como estruturais.

Steiner ¢ Miner (1977) Estratégia ¢ a formulagdo das missGes, propositos e objetivos organizacionais
basicos; politicas e programas para atingi-los; e métodos necessarios para
assegurar que as estratégias serdo implementadas para alcangar os objetivos da
companbhia.

Ansoff (1979) Constitui-se de uma série de tomadas de decisdes que dizem respeito a relagido
da empresa com seu ecossistema.

Mintzberg (1979) E o estabelecimento de padrdes de decisdes na organizagio, de acordo com o
ambiente em que esta inserida.

Bracker (1980) Estratégia € composta por duas etapas: analise da posi¢do da empresa no
mercado; emprego eficiente dos recursos para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

Porter (1996) Significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos concorrentes

ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

Tabela 1 - Definicoes de estratégia

Fonte: A autora

A partir dessas definicdes, verifica-se ndo s6 a complexidade do assunto, visto que
representa uma pequena amostra do que ha na literatura, mas € possivel identificar pontos em
comum, como por exemplo a tomada de decisdo baseada em dois fatores: a situacao atual da
empresa, considerando mercado, recursos, etc.; e onde deseja-se chegar, ou seja, 0s objetivos
da companhia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Atualmente, a estratégia representa um importante instrumento de gestdo empresarial,
auxiliando as organizacGes na preparacdo para enfrentar um mercado competitivo e turbulento,
atraveés do aproveitamento das competéncias, qualificacdes e recursos internos da empresa, de
maneira sistematizada e objetiva, com adaptacdes periodicas, de acordo com o cenario
encontrado (DESS; LUMPKIN; EISNER, 2007).
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Para a elaboragdo da estratégia a ser seguida, as corporagdes realizam o processo de
planejamento estratégico com uma frequéncia que as possibilitem superar os concorrentes e,

assim, atingir maior lucro e exceléncia operacional (OLIVEIRA, 2012).

Segundo a Fundacéo Nacional da Qualidade (2014), planejamento estratégico é definido
como um processo gerencial que objetiva estabelecer o rumo que a organizacdo deve seguir, 0
qual deve otimizar sua relacdo com o ambiente e facilitar o alcance dos objetivos de longo
prazo. Tal processo € indicado para empresas que buscam aprimorar seu modelo de gestdo, uma
vez que a partir dele é possivel trabalhar conforme a misséo estabelecida e aproximar-se dos

objetivos ou visdes tracadas previamente.

Drucker (1984) compreende o planejamento estratégico como um processo sistematico,
o0 qual utiliza-se do estudo prévio da situacdo atual e futura da empresa para tomar decisdes
arriscadas, definir acdes e medir o resultado dessas decisfes em relacdo as expectativas dos

gestores.

Para Maximiano (2008, p.333), o planejamento estratégico € composto por quatro
etapas, sendo elas: analise da situacdo estratégica presente da organizacéo, analise do ambiente

— ou analise externa, andlise interna e definicdo do plano estratégico, além de defini-lo como:

O processo de elaborar a estratégia — a relacdo pretendida da organizagdo com o seu
ambiente. O processo de planejamento estratégico compreende a tomada de decisdes
sobre o padréo de comportamento (ou cursos de ac¢do) que a organizagdo pretende
seguir: produtos e servigos que pretende oferecer e mercados e clientes que pretende

atingir.

Souza e Qualharini (2007), apontam como maior beneficio do planejamento estratégico
a possibilidade de minimizar os efeitos das incertezas e alteracbes do mercado, ao tracar um
objetivo e 0s meios necessarios para alcanca-lo, atendendo as expectativas das partes

interessadas, os stakeholders.

Por tudo isso, fica constatado que o planejamento estratégico é umas das funcdes
administrativas mais relevantes para uma organizacdo. De acordo com Porter (1989), “uma
empresa sem planejamento corre o risco de se transformar em uma folha seca, que se move ao
capricho dos ventos da concorréncia”. Ou seja, ¢ fundamental que os gestores fagam o uso
correto das metodologias de planejamento, adaptando-as as necessidades e a realidade da

organizacdo, como maneira de tornar-se mais competitiva, frente aos concorrentes.
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2.2.  Principais Metodologias de Planejamento Estratégico

Para a realizacdo do planejamento estratégico, € possivel citar diversas ferramentas e
metodologias que d&o suporte aos gestores nesse processo tdo complexo. O cléssico Modelo de
Analise Competitiva ou Cinco Forcas de Porter, por exemplo, auxilia na compreensdo da
industria em que a empresa esta inserida, bem como permite planejar estratégias para tornar-se
menos vulneravel as a¢cdes dos concorrentes. As cinco forgas definidas por Porter, sdo: ameaca
de produtos substitutos, ameaca de entrada de novos concorrentes, poder de negociagdo dos
clientes, poder de negociacgdo dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes (PORTER,
2008).

Para Kim e Mauborgne (2004), uma metodologia eficaz para a realizacdo do
planejamento estratégico € a estratégia do Oceano Azul. Essa consiste na invencao e captura de
uma nova demanda do mercado, deixando para tras industrias supersaturadas em relacdo a
concorrentes, produtos e servicos ja consolidados. Tal fato, aliado a uma estrutura de custos

simplificada, viabiliza o rapido crescimento e entrega de valor agregado para os consumidores.

Ainda, a gestdo baseada em indicadores de desempenho vem sendo bastante utilizada,
com fundamentacao tedrica apoiada no Balanced Scorecard (BSC), idealizado por Kaplan e
Norton (1997). Nesse caso, 0s autores sugerem traduzir a missao e a estratégia da organizagdo
em objetivos e metas, passiveis de avaliacdo, através de indicadores (SILVA; DIAS, 2011).
Além disso, propdem a organizacdo destes sob as perspectivas de financas, clientes, processos

internos e pessoas e aprendizado (SEBRAE, 2020).

De maneira mais geral, Kaplan e Norton (2008) elaboraram um sistema gerencial com
seis etapas, em que a estratégia e a execucdo das operacbes agem de maneira integrada,

conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Sistema gerencial para integracdo do planejamento estratégico e a execugdo operacional

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 2008

Nesse sistema gerencial a organizacdo € responsavel por desenvolver a estratégia (1), a

partir da definicdo de missdo, visdo e valores e avaliagdo do cenario mercadolégico em que se

encontra; planejar a estratégia (2), com énfase na construcdo de métricas e mapas que

possibilitem a gestdo das iniciativas; alinhar a organizacdo (3) e garantir que todos os

funcionarios estejam cientes da importancia do seu papel para a estratégia; planejar operacoes

(4), através da melhoria de processos e anélises de recursos; monitorar e aprender (5), avaliando

a estratégia e o desempenho operacional; e testar e adaptar (6), observando lucratividade e

estratégias emergentes.

No entanto, o presente estudo destinou seus esfor¢os no detalhamento tedrico da

metodologia de planejamento estratégico Hoshin Kanri, a qual possui origem na filosofia Lean

Manufacturing, que fundamenta os processos da empresa estudada.
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2.3. O planejamento Hoshin Kanri
2.3.1. Definicéo

Hoshin Kanri (HK) é conhecido também como hoshin planning (planejamento hoshin),
management by policy (gestdo por politica), policy deployment (implantagdo das politicas) e,
no Brasil, gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS, 1996). E uma metodologia que visa
integrar os objetivos da alta gestdo e a operacdo, que teve sua origem no Japdo, na década de
1950, marcada pelo contexto pds-guerra, no qual as organizagcdes necessitavam se reerguer e
apoiavam-se nos conceitos de Statistical Quality Control (SQC) e Total Quality Control
(TQC).(TENNANT; ROBERTS, 2001).

De forma literal, a palavra Hoshin ¢ a composi¢do de dois caracteres japoneses, “ho”
significa “dire¢do”, enquanto shin significa “agulha”. Assim, juntos traduzem um caminho,
uma politica, um plano, uma meta, como a agulha de uma bussola. Ja a palavra Kanri desdobra-
se em Kan que significa “controle” e Ri que significa “razdo”, resumindo uma maneira de

gestédo (PINTO, 2014; JOLAYEMI, 2008; WITCHER; CHAU, 2007).

O processo consiste na identificagdo das prioridades estratégicas que serdo o foco
corporativo no curto prazo (um ano) e no longo prazo (de trés a cinco anos), no alinhamento
com os recursos disponiveis da empresa e no desdobramento destas com todos os niveis da
organizacdo, desenvolvendo as competéncias necessarias na equipe. A partir disso, aplica-se o
ciclo de melhoria continua idealizado por Deming, PDCA (do inglés, planejar, executar,
verificar e agir) para alcancar os resultados desejados nas operagdes do dia a dia, conforme o
ciclo da Figura 2 (DENNIS, 2008).

23



Foco
Revisdo da estratégia
corporativa

Act Plan

Check Do

Responsividade
Monitoramento do progresso
frequentemente

Figura 2 - Modelo PDCA para o0 Hoshin Kanri

Fonte: Adaptado de Tennant & Roberts, 2001
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Outro importante pilar do HK é o Catchball, uma das fases mais dificeis da
implementacdo do planejamento estratégico (TENNANT; ROBERTS, 2001). Isso porque visa

conectar a visdo da direcdo com as atividades operacionais da equipe no gemba (chdo de

fabrica). Tal fato ocorre a partir da discussdo dos objetivos e metas em trés dire¢Ges: top-down,

bottom-up e a departamental (AYALA, 2010). Ou seja, considerando a hierarquia de uma

empresa tradicional com a diviséo entre estratégico, tatico e operacional, obtemos o esquema

da Figura 3, em que o entregavel consiste na traducdo das metas em ac¢des individuais e a

garantia do suporte da alta gestdo para a operacao.
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Através do HK é possivel obter beneficios que outras metodologias de planejamento
estratégico deixam a desejar. Tennant e Roberts (2001) citam como principais a cooperagdo de
toda a organizagcdo na construcdo das iniciativas, como um processo participativo e a
consequente melhoria na comunicagdo, uma vez que todos ficam cientes de suas
responsabilidades e contribuicdes. Além disso, constata-se que as organizacdes que aplicam tal
metodologia se tornam mais flexiveis e conseguem se adaptar as alteragdes requeridas pelo
mercado com maior velocidade (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2010).

Diante disso tudo, diversos pesquisadores tém investido na aplicacdo da metodologia
para realizacdo do planejamento estratégico. Arantes e Giacaglia (2013), por exemplo,
debrugcaram-se na implementacdo do HK para a area de manutencdo de uma fébrica de
automoveis, de tal maneira que obtiveram solucBes para os principais problemas estudados e
maior participacdo dos colaboradores da empresa. Sousa (2016), por sua vez, aborda a primeira
experiéncia de uma empresa grafica na adogdo de uma ferramenta estratégica de planejamento,

alcancando uma execucdo mais eficaz das iniciativas, o que viabiliza os objetivos definidos.

2.3.2. Métodos de aplicacéo

Na literatura é possivel identificar diversas propostas de modelos para execu¢do do

planejamento HK. Segundo Ayala (2010), por exemplo, os modelos de Akao (1997), Wood e
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Munshi (1991) e Campos (1996) compreendem o HK como uma etapa do Total Quality
Management (TQM), enquanto o estudo mais recente de Dennis (2007) discute a utilizacdo do

HK em empresas que adotam a filosofia do Lean Manufacturing como diretriz em seus

processos. Devido ao contexto do estudo de caso deste trabalho, o0 modelo do Dennis (2007)

sera o foco do detalhamento tedrico a seguir.

O planejamento Hoshin de Dennis (2007) consiste em sete etapas, de acordo com a

Figura 4, as quais apresentam certa semelhanca com a metodologia de planejamento

desenvolvida por Kaplan e Norton (2008) discutida anteriormente. Porém, a principal

diferenciacdo seria a utilizacdo do ciclo PDCA/DMAIC para retroalimentar as fases apods

avaliacbes e monitoramentos e o emprego dos relatorios A3 para guiar a documentacdo e

apresentacdo das iniciativas.

Avaliacdo da
situacdo atual

Revisao da Determinacéo da
estratégia situacdo desejada

Implementagao
das iniciativas

Desenvolvimento
Desdobramento do plano de
do plano iniciativas
estratégicas

Figura 4 - Sistema de planejamento hoshin

Fonte: Adaptado de Dennis, 2007

Priorizagéao dos
objetivos
desafiadores
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Segundo Dennis (2007), a primeira etapa consiste na avaliacdo da situacdo atual. Assim,
verifica-se o cenario do mercado em que a organizacao esta inserida, mediante comparagdo com
concorrentes e feedbacks dos clientes, tendo em vista a missao, visdo e valores da companhia.
A segunda etapa, por sua vez, consiste em estabelecer o0s objetivos de longo prazo (de trés a

cinco anos), 0s quais norteardo o desempenho da empresa a partir dali (MENDES et al, 2017).

No terceiro passo, 0s objetivos que serdo abordados no periodo mais curto (um ano) e
que contribuem para o atingimento daqueles de longo prazo sdo priorizados. Nesse ponto,
segundo Calado (2014), é necessario considerar 0s recursos e capacidades disponiveis no

momento para, entdo, tracar objetivos desafiadores, mas atingiveis.

O quarto estagio corresponde a traducao dos objetivos de curto prazo em projetos e
iniciativas, com atribuicGes de responsaveis, prazos e metas e orcamentos (CAMPQOS, 2013).
Dessa maneira, a estratégia anual é desdobrada em a¢des menores, 0 que facilita a gestdo e
aceleram o atingimento dos resultados, conforme forem executadas (WITCHER, 2001).

De forma complementar, segundo Kaplan e Norton (2008), faz-se necessario alinhar as
unidades de negdcio, unidades de apoio e os empregados ao que foi definido até entdo para que
aempresa seja bem-sucedida na execucdo da estratégia, 0 que ocorre na quinta etapa do sistema,

com o processo de catchball.

A sexta fase refere-se a implementacdo do plano estratégico desenvolvido, sendo os
indicadores e 0 cronograma acompanhados com alta frequéncia (semanal ou mensal) pela
diretoria, com a finalidade de validar ou corrigir possiveis rotas devido a alteragdes de cenario.
Para este fim, costuma-se usar os relatérios A3, como forma de sintetizar os pontos relevantes
do projeto, através do ciclo PDCA/DMAIC, mais uma vez (DENNIS, 2007).

Por fim, espera-se obter pontos de reflexdo e aprendizagem na revisdo anual da
estratégia, momento em que sao retomados 0s objetivos de curto e longo prazo para verificar a
contribuicdo do trabalho realizado naquele ano (DENNIS, 2007). Segundo Manos (2010), é
também nesse periodo que deve ser preparado o plano para 0 ano seguinte. Ap0s esse processo

o sistema € reiniciado, mediante novos recursos, avaliagdes de mercado, iniciativas, etc.
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3. GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR DE OLEO E GAS

Esse capitulo dispde-se a esclarecer o cenario em que se encontra a industria de 6leo e
gas no que tange o tema da gestdo estratégica, assim como pontuar os desafios e as

oportunidades advindas da transformacéo digital que o mundo esta enfrentando.

3.1. Conjuntura atual da estratégia no setor petrolifero

A industria petrolifera é reconhecida como pioneira em inovacdes de mercado no século
XX (ALVEAL, 2002, p.2). Tal fato se deve, majoritariamente, a necessidade de solucBes que
minimizam uma das maiores complexidades de logistica organizacional existentes, que € a do
setor de Oleo e gas (BORSANI, 2001; COSTA, 2015).

Nesse contexto, ¢ sabido que através da definicdo da estratégia as organizacbes
preparam seus recursos para alcancar a eficiéncia operacional e rentabilidade desejada e, assim,
atender as necessidades dos stakeholders (BENTES et al, 2012). Contudo, de acordo com
Punniyamoorthy et Murali (2008), existem quatro barreiras que atrapalham a implementacéo
da estratégia nas empresas: a auséncia de visao estratégica dos colaboradores; a caréncia na
comunicagdo para desdobramento de objetivos e metas; a alocagéo ineficiente de recursos; e a

gestéo focada no curto prazo.

Dessa forma, com o objetivo de minimizar os obstaculos e satisfazer as necessidades do
mercado, as empresas desse ramo tém implementado diversas metodologias para suportar o
planejamento estratégico. Gomes et al (2014), analisaram cenarios prospectivos, a fim de
propor acOes estratégicas para apoiar uma empresa exploradora e produtora que pretende entrar

no mercado brasileiro.

Caetano e Santos (2019), examinaram as mudancas na estratégia da maior empresa
brasileira em valor de mercado, a Petrobras. Para isso, avaliaram sob as perspectivas técnicas e
econbmicas as escolhas feitas para a diretriz que compreende o periodo de 2019 a 2023, com

foco no pré-sal.

Maggessi et al (2016), propuseram, para a inddstria do 6leo e gas, um sistema integrado
de gestdo de entregas estrategicas, fundamentado nas metodologias do BSC e do Analytic
Hierarchy Process (AHP). Este sistema utiliza-se de um método quantitativo como aliado, o
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AHP, com o objetivo de minimizar os problemas decorrentes do grande volume de dados que

0s gestores analisam para definir estratégias de maneira mais eficiente.

Assim, nota-se uma tendéncia do uso de dados para tomadas de decisdes em diferentes
atividades das organizagOes de 6leo e gas, seja na operacao ou no planejamento estratégico, a
fim de possibilitar tomadas de decisbes com fundamentagdo em fatos, minimizando a

interferéncia de experiéncias humanas particulares.

3.2. O futuro baseado em dados

Para VVolkenborn et al (2016) e Moraes e Hervé (2020), os proximos anos da industria
do petréleo tendem a sofrer grandes transformacGes, as quais levardo, inclusive, a uma
reestruturacdo completa do setor. Isso se deve, majoritariamente, a necessidade de adaptacéo as

mudancas provenientes da globalizagéo.

Nesse sentido, encontra-se um potencial ndo aproveitado completamente pelas
empresas desse setor, que é a analise de dados. Isto €, os terabytes de dados que sdo gerados
diariamente por uma sonda de perfuracéo (EIRA, 2018) séo coletados de diversas formas, mas
ndo sdo interpretados e utilizados para solucionar possiveis problemas, devido a caréncia de

processos computadorizados que realizem essa gestdao (NOSHI et al, 2018).

Mohan et al (2017), por exemplo, utilizam a visualizagcdo de dados para a gestdo da
performance de reservatorios e monitoramento da producdo. Esta seria uma maneira, apontada
pelos autores, de fornecer aos gestores o conhecimento necessario para uma correta tomada de

decisdo, orientada por estratégias efetivas.

Noshi et al (2018), implementaram um sistema de sinalizacdo de impactos em
componentes de uma bomba submersa elétrica. Esse estudo viabilizou consideravel melhoria
nas decisdes e nas estimativas de recuperacdo de 0leo, 0 que acarretou ganhos na rentabilidade

da empresa estudada.

Além da otimizacdo do meio produtivo, inimeras vantagens sdo observadas apos a
adocdo dos dados como drivers para uma gestdo estratégica mais eficiente. Entre elas estdo a
reducdo de custos, a melhoria na responsividade das organizagdes para resolucao de problemas,

com ganhos consideraveis de agilidade e, consequentemente, maior integridade dos sistemas,
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recursos e servicos (MORAES; HERVE, 2020). Contudo, o aproveitamento de dados em
atividades administrativas ainda € incipiente, diante das possibilidades.
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4. BUSINESS INTELLIGENCE COMO INSTRUMENTO DE SUPORTE A
GESTAO

Essa secdo visa conceituar o Business Intelligence, abordando a estrutura que o
compdem e as vantagens alcancadas a partir da sua utilizacdo. Ademais, pontua as ferramentas
mais relevantes utilizadas no mercado, assim como a aplicacdo do tema em assuntos

estratégicos.

4.1.  Conceitos gerais do Bl

Segundo Bordeleau et al (2018), o Business Intelligence consiste em um amplo conceito
gue combina a coleta, armazenamento, integracdo, analise e visualizacdo de dados com o
objetivo de aprimorar o processo de tomada de decisdo. Com mais detalhes, Angeloni e Reis
(2006, p.3) definem:

0 conceito de Business Intelligence com o entendimento de que é Inteligéncia de
Negocios ou Inteligéncia Empresarial. Assim, compde-se de um conjunto de
metodologias de gestdo implementadas através de ferramentas de software, cuja
funcdo € proporcionar ganhos nos processos decisorios gerenciais e da alta
administracdo nas organizagdes, baseada na capacidade analitica das ferramentas que

integram em um so lugar todas as informacdes necessarias ao processo decisorio.

Nesse contexto, Negash e Gray (2008) acrescentam que o Bl pode ser compreendido
como um Sistema de Suporte a Decisdo (no inglés, DSS), uma vez que analisa um grande
volume de dados. Sendo assim, constitui um processo de inteligéncia de negdcio que fornece

conhecimento no momento, no local e da forma correta.

Para Antonelli (2009), o Bl ja era utilizado pelos povos antigos, quando integravam
informacBes, como o comportamento das marés, posicao dos astros, periodos de chuva e seca,
para decidir acerca de aspectos do dia a dia. No entanto, o termo Business Intelligence surgiu
apenas na década de 80, a partir do avanco dos recursos de hardware e software, na empresa
Gartner Group (PRIMAK, 2008, p.5).

Dada a complexidade e os niveis de detalhes envolvidos em projetos de BI, é
fundamental a utilizacdo de uma estrutura que oriente as etapas a serem seguidas para garantir

entregas consistentes e que atendam as necessidades dos usuarios finais.
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4.1.1. Estrutura

Para a aplicacdo dos conceitos de Bl sdo utilizadas ferramentas comuns como por
exemplo, fontes de dados e sistemas de armazenamento. O processo composto por essas

estruturas compde o framework do Bl, o qual pode ser visualizado na Figura 5.

Framework do Business Intelligence
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</> . . Mart *
= Extrair [
= Acesso aos )
== Transformar -
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Carregar

—

Warehouse [—
-

Dados Modelagem Informacgio Conhecimento

Figura 5 - Framework do Business Intelligence

Fonte: Adaptado de Watson e Wixon (2007)

Segundo Khan e Quadri (2012), o processo do Bl inicia-se a partir da coleta de dados
de fontes internas ou externas a organizacdo. As fontes de dados internas s&o compostas por
arquivos operacionais, Enterprise Resource Planning (ERP), entre outros. J& os dados externos
sdo obtidos através dos clientes, fornecedores, governo, e internet, por exemplo. Dessa forma,
a primeira etapa consiste na captura de dados brutos, ou seja, c4digos que ndo necessariamente
apresentam relevancia e que serdo extraidos de suas fontes, transformados e carregados durante
a etapa de modelagem.

Para Watson e Wixon (2007), a etapa de carga de dados é a mais desafiadora do

processo, a qual exige cerca de 80% do tempo e esforgo empregado no projeto, bem como se
32



responsabiliza por aproximadamente 50% dos custos nédo planejados. 1sso se deve ao tratamento
e a modelagem dos dados, com o objetivo de transforma-los em informagdes orientadas,
integras, variaveis no tempo e nao volateis e disponibiliza-las no armazenamento principal, ou

Warehouse.

Uma vez modelados, os dados séo agrupados em temas correlacionados, os Data Marts
e podem ser acessados, apesar de ndo possuirem significado isoladamente, constituindo
informacdes. Nesse momento, instaura-se o processo de analise, no qual podem ser aplicados
softwares diversos, como Power Bl, Tableau, Excel, entre outros, com a finalidade de extrair
conhecimento, ou seja, um produto Util das informagdes, em formatos como relatérios digitais,
dashboards, indicadores e insights (CORREIA, 2009).

Costa (2012), por exemplo, desenvolveu e aplicou um sistema de Bl, desde a extracéo
dos dados, passando pelo processo do warehouse e a concretizacdo das informacdes adaptadas
as especificidades da empresa de comercializacdo de equipamentos eletrénicos, a qual deu

origem ao trabalho.

No entanto, devido a complexidade de implementacdo, um projeto de Bl requer uma
série de fatores para que seja bem-sucedido. Watson e Wixon (2007) citam os seguintes

aspectos como essenciais:

e Apoio da alta gestao;

e Insercdo da visdo analitica dos dados na cultura da organizacgéo;

e Alinhamento entre as estratégias de negdécio e de Bl

e Construcdo de uma governanca de Bl eficaz;

e Disponibilizacdo das ferramentas, treinamento e o suporte necessario para 0s

usuarios da empresa.

A partir desses, Primak (2008, p. 94) aponta que as organizagdes podem se beneficiar

com a implementacgéo de projetos de Bl com:

e Reducdo de custos com softwares;
e Melhoria na seguranca da informacao;
e Alinhamento de informagdes operacionais e estratégicas;

e Consisténcia dos dados para tomada de decisGes.

Por tudo isso, confirma-se a aplicabilidade de ferramentas de BI, com o propoésito de

traduzir a estratégia organizacional em objetivos e metas que serdo geridas. Para tal, muitas
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empresas adotam sistemas de gestdo fundamentados em dashboards de performance, ou seja,
relatdrios digitais que fornecem informacdes e insights acerca das metas e iniciativas propostas,

de forma a melhorar a produtividade e o processo de tomada de decisdo (ECKERSON, 2011,
p.4).

Diante das vantagens apresentadas, as aplicagdes de ferramentas de Bl tém sido
observadas em diversos setores da industria, principalmente como impulsionador da gestdo

estratégica organizacional.
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S. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2007, p. 17), a pesquisa é definida como um processo metodico que tem
como objetivo apresentar solugdes para os problemas propostos e, assim, tomar conclusdes

acerca dos resultados alcangados.

Entre as inimeras metodologias de pesquisa existentes consta o estudo de caso, a qual
consiste na organizacdo de dados para melhor compreensdo do objeto de estudo definido
(GOODE; HATT, 1979). Esta ndo possui um roteiro delimitado, mas contempla quatro fases
que orientam a sua realizagéo: a) delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecéo,

analise e interpretacdo dos dados; d) elaboracgéo do relatorio (GIL, 1995, p. 58).

Inicialmente, o pesquisador busca selecionar um conjunto de dados suficientes para
compreensdo do objeto de estudo como um todo, seguido da coleta propriamente dita desses,
através de observacfes, documentos, entre outras fontes. Ja a terceira etapa consiste na analise
dos dados obtidos, considerando os objetivos e os limites da pesquisa. Por fim, o estudo de caso
preocupa-se com a elaboracdo de relatérios que detalham a fundamentacdo e os resultados
alcancados na pesquisa (VENTURA, 2007).

Para Ventura (2007), os estudos de caso tém aplicacdes variadas e representam uma
oportunidade de aprofundar os aspectos de um problema dentro de um periodo de tempo
limitado. Sendo assim, esse trabalho trata-se de um estudo de caso Unico de uma empresa
prestadora de servi¢os do mercado Oil Country Tubular Goods (OCTG), que visa descrever a
implementacdo de uma ferramenta de business intelligence no processo de planejamento

estratégico da organizacgao.

Nesse sentido, foi adotada a ferramenta Power Bl ©, um desenvolvimento da Microsoft,
langado ao publico em 2015 (GOWTHAMI; KUMAR, 2017). A decisdo por utilizar esta
ferramenta no estudo levou em consideracdo a disponibilidade de licencas do software na

companhia, facilidade de utilizagéo e integracdo com demais ferramentas da Microsoft.

5.1. Contextualizacdo da Empresa

A identidade da empresa foi ocultada, com a finalidade de preservar a confidencialidade
dos dados aqui apresentados e, para tanto, sera referenciada como Empresa X. A companhia

em questdo é uma multinacional de origem francesa, a qual possui sete unidades no Brasil,
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distribuidas entre os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo, e tem como
principais clientes as empresas que operam no setor petrolifero, como a Petrobras, oferecendo

servigos de inspecdo e reparo de tubos, bem como a producao de tubos novos.

Neste estudo de caso foram consideradas as informacdes de trés unidades, sendo as
unidades de Servigos (OS) e de Vendas (OV) localizadas no Rio de Janeiro e a filial de Produtos
(OP) localizada em Minas Gerais. Estas organizam-se em superintendéncias para o atendimento

do mercado OCTG de soluges tubulares, conforme a figura 6.

Diretoria

Superintendéncias O S

Figura 6 - Hierarquia da diretoria OCTG

Fonte: A autora

Cada unidade possui, como cargo mais alto, um Superintendente, o qual é responsavel
por liderar as tomadas de decisGes referentes ao planejamento estratégico de cada filial e,
portanto, guiar os demais gestores que compdem a hierarquia da Figura 7 para o atingimento

dos objetivos e metas direcionados ap6s o planejamento estratégico da diretoria.
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Figura 7 - Hierarquia das superintendéncias

Fonte: A autora

Para a tratativa da gestdo estratégica, o superintendente conta com o auxilio do setor de
Performance, o qual operacionaliza os projetos estratégicos, realiza a interface entre os setores

e niveis e da o suporte metodoldgico necessario para a realizacdo do planejamento estratégico.

5.2.  Modelo de Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico da empresa X foi realizado com base na metodologia do
Hoshin Kanri e, portanto, segue as etapas apresentadas na secdo 2.3. Para tal, a companhia
realizou um evento de uma semana em cada superintendéncia, o qual reuniu todos os lideres e
gestores (gerentes, engenheiros e coordenadores), com o objetivo de compreender a situacdo de

mercado em que a organizacdo se encontra.

Para isso foram avaliados os principais indicadores financeiros, de qualidade e de

produtividade, além de um comparativo com os principais concorrentes, nos aspectos de preco,
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market share, entre outros indicadores, contemplando a fase de avaliagdo da situacdo atual do
método HK.

Além disso, nesse momento foram apresentadas as diretrizes advindas da diretoria para
0 ano seguinte, ou seja, a etapa de determinacao da situacéo desejada. Essas foram devidamente
priorizadas por voto dos presentes, desenhadas conforme a Figura 8 e desdobradas em objetivos

desafiadores, temas estratégicos e estratégias OCTG.
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Objetivos Temas .

Additive Manufacturing/ Sacrificial Layer;
Submagnectic; Float Equipment and Integrates
Clamps; Accessories — Others.

Acessorios e
manufatura aditiva

Atingir classe - S
mundial s ~
Processos & Processos & sistemas
Sistemas
o J
s a
Priorizar satde
L Pessoas Pessoas
organizacional
. S
izl Smartengo® Running Expert; Smartengo® Inventory;
transformacio Digital e - Dicital g h pert; g s
digital SmartPipe; Digital - Others.
e N
. Rig Packaging; Protector Recycling; Planning and
Novos servigos Logistic Support; New Services — Others.
. J/
Open and closed consignment; Smartengo®
BB m(?d-e L5565 Marketplace; Colombia/Corpac; New Business
negocio
Models — Others.
o S
e ™
Desenvolver novos Novos mercados Argentina Onshore shale; Guyana & Suriname deep
negocios offshore; New Markets — Others.
A S
r . .
VM21 for tubing; Casing SD 7 5/8; VM125 ESS; VM
Novas conexdes LOX for 20" - 22*; CLEANWELL; VM TTR HW;
L New Grades & Connections — Others. )
s ™
Parceri LOD; SDSS - Full Casing scope; GRE; Partnership -
arcerias
Others
A _/

Figura 8 - Desdobramento das diretrizes corporativas

Fonte: A autora

A partir disso, as discussOes entre 0s setores operacionais, representados por seus
lideres, deram origem as iniciativas estratégicas, as quais determinam possiveis caminhos para
0 atingimento dos objetivos tracados pela diretoria. Essas foram priorizadas atraves do voto dos
lideres, de modo a garantir 0 prazo e os recursos indispensaveis para a conclusdo ao longo do

ano em questao e foram destinadas a um responsavel, sendo a fase de desenvolvimento do plano
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de iniciativas estratégicas pautada no relatorio A3, internamente denominadas de A3 Pais e

estruturadas conforme os exemplos das Figuras 9 e 10.

Nesses relatorios, as iniciativas estratégicas eram detalhadas, ao longo das etapas da
metodologia DMAIC, em contexto, determinacdo das condigdes iniciais através de indicadores,
definicBes de metas, realizacdo de analises de causa raiz, proposi¢do de plano de agdo e
indicadores de acompanhamento, bem como a determinacéo de a¢des de padronizacéo para as

acoes feitas dentro do projeto.
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Empresa X

A3 PAl - Definir estratégin de logistica reversa de protetores

[B ]} € CONTEXTO pescricho po PROBLEMA)

4 Empresa X enfrenta dificuldades para squisigio de pratetores, devido a0 slto lead time [+90 diss) de compra. Em contrapartica, a falta ce visio dos
clientes das operagbes geram uma necessicade de reposicio numa velocidade muito maior. Além disso, hi sinda uma dificuldsde relativa sos volumes
de compra, geranco altos estoques. Do ponto de vista cliente, os protetores s3o incinerados, gerando custo e aspecto ambiental.

3% de parada ce fibrica em 2018 evido a falta de protetores no estogue .

123% de pedidos ce acessérios na mesma configuragie, possuem quantidade menor de 10 pegas.
8423 protetores em média 530 incinerados por operag3o da BR.

1312 Indas de plistico inach a0 ano.

231 mil protetores em estogue na unidade de servigo.
123 mil protetores obsoletos (para vends ge sucata).
DATA F
OBIETIVOS/METAS STATU
e
Realizar pela menas 1 piloto até o dia 20 de cutubra.
implementar 2 logistica reversa para pelo mencs um cliente até dezembro de 2020.

Garantir o funcionamento do processo de logistica reverss em 80% dos embarques até margo de 2021.

INICIATIVA {se aplicavel):

Paulo, Julimar, Thais A, Joda, Juliana, lsadora REVISAO:
e Thais 0
Rev.00
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%m —a
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.
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4 partir da elaboragio do fluxs, foram werificadios riscos em cada etapa do processo utilizando a ferramenta Ishikawa.
Dentre os 28 riscos que podem inviabilizar 2 logistica reverss, d o dimensi de estoque, dimensi de dres,

produtiva, awalingia dos cenérios fiscais e aceitagio da projeto pelo cliente.

% de Recuperagio de Protetores

% de Retorno de protetores da sonda

sTaTUS:

Figura 9 - A3 Pai exemplo da superintendéncia de servigos

Fonte: Empresa X
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Empresa X

GRUPO OU TEMA DE TRABALHO:

Definir estoque estratégico de matéria prima e insumos para um atendimento mais
agil

CLPERINTENDENTE:

MEMBROS: DATA INICIO: [INFCIATIVA fue apiiciwsi: | APROVACAD GERENTE:
14/01,/2020 Grpo 1l
aiza, Taize, Camilla, Arthur, Jonas, Larisza, Gisi AT FINE TROTACAD CoMTROER:
Eamilsen revisho: o
31/12/2020 -

Em 20183, 72% dos pedidos inseridos em carteira foram entregues fora do prazo devido ao atraso na chegada de MP,
além de LT de aquisigie ndo atender o cendrio atuzl das necessidades do cliente, o que torna a unidade de servigos

menos competitiva em relagio ao mercado. Desta forma, para garantir maior agilidade no atendimento aos clientes,
faz-se necassdrio otimizar os processos de compra de MP e luvas de forma estratégica a fim de assegurar o estoque
na porta para produgdo de acessdrios dentro dos prazos requeridos.

s Iniciativas

DATAFIM:
15/01 2020

Y| © conighes micuus

- 72% des pedidos inserides em carteira em 2013 n3o

62%

= [CeTane
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[1.23 uatbaria n Fusce e postie de estogqus prépro [ — &
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Necessidode de postergagio das agies nbaixa devido  paralizagio do GMC de adequagio do estoque

Figura 10 - A3 Pai exemplo da superintendéncia de produtos

Fonte: Empresa
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Em seguida, os responsaveis detalharam as ac¢fes fundamentais para a conclusdo da
iniciativa, contando com o suporte dos funcionarios de todos os setores necessarios, fazendo o
devido desdobramento da estratégia anual na rotina de trabalho. Assim, as trés
superintendéncias somaram 31 iniciativas estratégicas, distribuidas nos quatro objetivos
desafiadores e desdobradas em 484 ac0es, as quais compuseram a base de dados principal deste
estudo. Nesse detalhamento surgiram categorias de a¢6es, a depender do nivel de complexidade
dessas, sendo suas distin¢Bes exibidas na Tabela 2. Essas eram distribuidas nos status ‘Nao
iniciada’, até a acdo ser iniciada; seguido pelo status ‘Em analise’, durante a implementacao;
logo ap6s era considerada no status ‘Sustentagdo’, o qual avaliava possiveis impactos e

2

variagoes na produ¢ao causadas pela a¢ao durante um més; e, por fim, o status ‘Concluida’.

Categoria da acéo Descricio

Acdo Isolada (Al) Agodes de curto prazo e baixo custo

Grupo de Trabalho (GT) Iniciativas que envolvem mais de um setor da empresa e necessitam de analise
mais aprofundada para verificar o que sera feito

Grupo de Melhoria Iniciativas continuas ao longo do ano, para tratativa de um problema ou busca

Continua (GMC) por oportunidade de melhoria

Projeto (PRJ) Iniciativas que envolvem aporte financeiro alto ou modificagdes fisicas ou de

equipamentos na estrutura da companhia

Seis Sigma Iniciativas voltadas para a reducdo da variabilidade de processos

Tabela 2 - Categorias das agdes estratégicas

Fonte: A autora

A governanga dessas iniciativas era, portanto, realizada através de comités semanais, 0s
quais reuniam os gestores e 0s responsaveis das a¢des com prazo de conclusdo para a semana
em questdo, para apresentacdo de evidéncias de fechamento e evolucdo dos A3 Pais. A
conducdo dos comités era de responsabilidade do setor de performance de cada

superintendéncia, através do registro e atualizacdo das acdes em planilhas de Excel.

Dessa forma, a organizacdo mantinha, para cada superintendéncia, um comité que
assegurava a implementacgdo da estratégia e o atingimento dos objetivos determinados, fazendo
as correcOes ao incluir e cancelar acdes ao longo do ano, a partir de decisdes tomadas nos
comités, quando necessario, garantido a revisao da estratégia de maneira agil. Contudo, a gestdo

por planilhas limitava a visualizagéo das iniciativas por todos os colaboradores da companhia,
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uma vez que era de uso restrito do setor de performance, além de ndo obter a visdo geral da
diretoria OCTG, j& que cada superintendéncia tinha sua rotina. Nesse sentido, entéo, encontra-
se 0 objetivo desse estudo, ao desenvolver uma ferramenta Unica para gestdo da estratégia do

OCTG, com disponibilidade para todos os niveis hierarquicos.

5.3. Extracéo, Transformacéao e Carga dos Dados

Os dados utilizados no desenvolvimento dos dashboards eram oriundos de planilhas em
Excel, alocadas em pastas da rede dos servidores de cada superintendéncia, as quais eram
atualizadas diariamente pelos analistas dos setores de Performance com sobreposicéo de dados.
Tal fato traz a tona a dificuldade de acesso a dados para realizacdo de analises no ambiente

corporativo, devido as restricoes e permissdes necessarias para obtencdo de dados.

Uma vez disponibilizados os dados, iniciou-se a etapa de compreensdo desses, com a
finalidade de conhecer a estrutura e identificar os indicadores que poderiam ser construidos.
Neste caso, cada superintendéncia possuia trés bases, sendo uma composta pelo controle das
iniciativas geradas no evento de planejamento estratégico, uma para gestdo mensal das metas e
indicadores associados e, por fim, uma base que relaciona os A3 Pais que contribuem para cada
meta. Nesse sentido, as tabelas 3, 4 e 5 expdem os campos disponiveis para analise, assim como

a descricdo desses.

Campo Descricio

Codigo Sequéncia para distinguir as iniciativas e os A3 Pais relacionados
Grupo A3 Pai ao qual a iniciativa esta associada

Descrigdo Titulo das iniciativas

Tipo Categoria das iniciativas (A¢ao Isolada, GMC, A3 Pai, GT, Projeto, Seis Sigma)
Superintendéncia Determinagdo de qual superintendéncia a iniciativa pertence
Responsavel Funcionario responsavel pela realizagdo da iniciativa

Estratégia OCTG Estratégia especifica do OCTG a qual a iniciativa esta relacionada
Status Implementacdo Etapa de implementa¢do do ciclo DMAIC que a iniciativa se encontra
Data Conclusdo Prevista Data prevista para conclusdo da iniciativa

Data Conclusao Data em que a iniciativa foi concluida

Tabela 3 - Relagdo dos campos e descri¢éo da tabela de controle das iniciativas (fBD_HK)

Fonte: A autora
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Campo

Descricao

Meta Descri¢ao da meta de melhoria determinada no planejamento estratégico
Real Valor real mensal da meta/indicador
Meta Valor alvo a ser atingido
Unidade Unidade de medida respectiva ao indicador do campo Real
Status Regra de atingimento da meta, sendo 0 quando o valor real ndo alcanga a meta e
I quando atinge
Superintendéncia Superintendéncia responsavel pela meta
Tabela 4 - Rela¢do dos campos e descrigdo da tabela de gestdo de metas (dStatus_metas)
Fonte: A autora
Campo Descri¢io
Grupo A3 Pais
Meta Metas para as quais os A3 Pais contribuem para o atingimento
Superintendéncia Superintendéncia responsavel pelo A3 Pai

Tabela 5 - Rela¢do dos campos e descrigdo da tabela de relacdo de grupos e metas (dMetas)

Fonte: A autora

Exemplos dos dados contendo algumas linhas das tabelas citadas sdo encontradas nas

figuras 11, 12 e 13.
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Cédigo Grupo Descrigdo Tipo
1 Definir um modelo de neg Definir um modelo de negécios p:A3 Pai

Definir um modelo de neg Avaliar tamanho do mercado OCTAI
Definir um modelo de neg Avaliar tamanho do mercado OC1Al
Definir um modelo de neg Avaliar tamanho do mercado OCTAI
Definir um modelo de neg Analisar o modelo de negocio att Al
Definir um modelo de neg Analisar o modelo de negocio atLAl
Definir um modelo de neg Analisar o modelo de negocio atLAl
Definir um modelo de neg Analisar potenciais socios para de Al
Definir um modelo de neg Analisar potenciais socios para deAl
Definir um modelo de neg Analisar potenciais socios para de Al
Definir um modelo de neg Realizar Diagnostico da Rede de LAl
Definir um modelo de neg Preparacao do estudo de custos, Al
Definir um modelo de neg Abertura de uma filial na Argentir Al
Definir um modelo de neg Estudar potencial parceria comer Al
Definir um modelo de neg Promover workshops aos clientes Al
Definir um modelo de neg Promover a marca Y e X nesses m Al

Superinte Responsavel

ov
ov
ov
ov
ov
ov
ov
ov
ov
Qv
ov
ov
ov
ov
ov
ov

Jean
Sofia
Sofia
Sofia
Jodo
Carlos
Jodo
Jodo
Carlos
Jodo
Kevin
Carlos
Jodo
Renato R
Kevin
Rafael C

Estratégia OCTG Status Implementac3o Data conclusdo prevista Data conclus3o

New Business Mo Al

New Business Mo Concluida
New Business MaNI

New Business Mo CS

New Business MaNI

New Business Mo DM

New Business Ma NI

New Business Ma Concluida
New Business MaoNI

New Business Mo Concluida
New Business Mao NI

New Business Mo Concluida
New Business Ma Al

New Business MaoNI

New Business Mo Concluida
New Business Mo Cancelada

Figura 11 - Amostra da tabela de controle das a¢Ges

Fonte: A autora

26/07/2020
16/07/2020
30/10/2020
07/12/2020
16/07/2020
30/10/2020
07/12/2020
23/07/2020
20/10/2020
14/12/2020
15/07/2020
15/11/2020
30/08/2020
30/11/2020
30/12/2020

23/10/2020

30/09/2020
14/12/2020

20/12/2020

30/07/2020

Ordem  Grupo

3 Treinar todo o time sobre aplicagdes OCTG e os impactos aos clieDesenvolver metodologia de treinamento até Setembro 2020
Criar filial Argentina até Nov/Dez 2020

4 Estruturar filial Argentina

Meta

Figura 12 - Amostra da tabela de relagdo de grupos e metas

Fonte: A autora

Superintendéncia
1 Definir um modelo de negdcios para América do Sul aumentandi3 modelos de negdcios em 2020 (1 a cada 4 meses) - incluir licenc OV
2 Melhorar a estrutura para desenvolviemnto de solugBes digitais Estruturar a governancga, metodologia de trabalho e orgamento a OV

ov
ov
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V|
-

Meta

PRl 3 modelos de negdcios em 2020 (1 a cada 4 meses) - incluir licenciados

El Estruturar a governanga, metodologia de trabalho e orgcamento até Set 2020
3l Desenvolver metodologia de treinamento até Setembro 2020

Gl Criar filial Argentina até Nov/Dez 2020

[ Criar plano de negdcio até Setembro 2020

@l Ganhar o BID BR até 22" (tendencia de alterar o escopo para LOD, 125XS e GRE)

Real

1,00
0,30
1,00
1,00
0,70
1,00

Figura 13 - Amostra da tabela de gestdo de metas

Fonte: A autora

Meta

Unidade Status
3,0 Qtde
1,0 %
10%
1,0%
1,0%
1,0 %

Superintendéncia

0oV
0oV
10V
10V
0 oV
10V
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Como a fonte de dados ‘dBD HK’, ilustrada na figura 11, registrava, para cada linha,
uma agéo e seus respectivos campos, ou seja, eventos que poderiam ser acrescidos ou removidos
ao longo do tempo, essa € conhecida como tabela fato na linguagem do warehouse. Por outro
lado, as demais fontes, ‘dStatus metas’ ¢ ‘dMetas’ representam caracteristicas das iniciativas

e, portanto, sdo chamadas de tabelas dimensées (Microsoft, 2019).

Nesse sentido, todo o processo de extracdo, transformacéo e carga das tabelas foi feito
no Power Bl ©. Ou seja, as fontes de dados foram extraidas de seus respectivos repositorios e
carregadas no ambiente de BI. Como inicio da modelagem das informacGes foi necessario
utilizar o recurso de combinacao de tabelas do Power Bl © g, assim, agrupar as nove fontes de
dados (trés de cada superintendéncia, as quais foram ocultadas posteriormente para ganho de
performance) em somente trés, contendo todos os dados. Estas foram denominadas
‘fBD_Geral’, ‘dMetas_Geral’ e ‘dStatus metas Geral’.

Ademais, a partir do desdobramento estratégico, foi possivel relacionar as estratégias
do OCTG, os Temas Estratégicos e os Objetivos Desafiadores, através da tabela

‘dDesdobramento_estratégico’, estruturada conforme a Figura 14, também carregada no

software.

Objetivos desafiadores  Estratégia macro Estratégia OCTG

4. Novos negdcios New Services Rig Packaging
e 4. Novos negocios New Services Protector Recycling
“8 4, Novos negocios New Services Planning and Logistic Support
S 4. Novos negocios New Services New Services - Others
W 3. Transf. Digital Digital Smartengo® Running Expert
74 3. Transf. Digital Digital Smartengo® Inventory
8 3. Transf. Digital Digital SmartPipe
M 3. Transf. Digital Digital Digital - Others
g6} 4. Novos negdcios New Business Models Open and closed consignment

Figura 14 - Amostra da tabela de desdobramento estratégico

Fonte: A autora

48



Portanto, o0 modelo contou com quatro tabelas de dados que se relacionam e possibilitam as

analises desejadas, como demonstra 0 esquema da Figura 15.

d_Desdobramento_estratégico

Estratégia macro
Estratégia OCTG
Objetivos Desafiadores

1"

Medidas

%Conclusao
Ativas
Atrasadas
Canceladas
Concluidas

Em andamento
Total_iniciativas

fBD Geral

Codigo

Data Conclusio

Data conclusdo prevista
Descricao

Estratégia OCTG
Iniciativa

Més conc previsto num
Més conclusdo

Més conclusdo num
Meés conclusdo prevista
Responsavel

Semana conclusio
Semana conclusdo prevista
Status implementacao
Superintendéncia

Tipo

dStatus metas_geral

Meta

Real

Meta valor
Unidade

Status
Superintendéncia

dMetas_geral

Grupo
Meta
Superintendéncia

Figura 15 - Esquema de relacionamento das tabelas

Fonte: A autora

Portanto, a tabela fato se relaciona com as dimensdes ‘dDesdobramento_estratégico’,

através do campo ‘Estratégia OCTG’ e com a ‘dMetas_Geral’ por meio dos campos ‘Iniciativa’

e ‘Grupo’. Essa, por sua vez, obtém os dados mensais das metas ao associar-se a tabela ‘dStatus

metas_Geral’ a partir do campo ‘Meta’.

Por fim, é possivel identificar itens no modelo que ndo sdo originados das tabelas dos

usuarios. Entre eles estdo os campos de ‘Més’ ¢ ‘Semana’ na tabela fato, os quais foram criados

dentro do proprio Power BI © referenciando os campos de ‘Data conclusdo’ e ‘Data conclusdo

prevista’, com a finalidade de criar indicadores e filtros que utilizam tais visdes posteriormente.

Por ultimo, a tabela ‘Medidas’ foi criada para organizar as medidas calculadas através

da linguagem do Power Bl e que possibilitam a criacdo de indicadores que ndo possuem campos

diretos nas tabelas originais, tendo suas formulas expostas na Tabela 6.
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Medida calculada

Formula

%Conclusao

Ativas

Atrasadas

Canceladas

Concluidas

Em Andamento

Total_iniciativas

%econclusdo = [Concluidas]/[ Ativas]

Ativas = CALCULATE(COUNTROWS(fBD Geral),fBD Geral[Status
Implementagao]<>"Cancelada")

Atrasadas = IF((COUNTBLANK(fBD_Geral[Data conclusdo])-
[Canceladas])>0,COUNTBLANK(fBD_Geral[Data conclusdo])-[Canceladas],0)

Canceladas = CALCULATE(COUNT(fBD_Geral[Status
Implementagdo]),fBD_Geral[Status Implementagdo]="Cancelada")

Concluidas = CALCULATE(COUNT(fBD_Geral[Status
Implementagdo]),fBD_Geral[Status Implementacdo]="Concluida")

Em andamento = CALCULATE(COUNT(fBD_Geral[Status
Implementagao]),fBD_Geral[Status
Implementagao]<>"Concluida",fBD_Geral[Status
Implementagdo]<>"Cancelada")

Total_Iniciativas = COUNTROWS(fBD_Geral)

6. RESULTADOS

Tabela 6 - Descrigdo das formulas aplicadas no Power bi

Fonte: A autora

Uma vez com posse da base de dados e conhecidos os requisitos de uso das informacdes,

iniciou-se a andlise das informacGes, através do desenvolvimento dos dashboards com o

objetivo de contemplar indicadores capazes de orientar o diretor OCTG, os lideres de

iniciativas, o setor de performance e os funcionarios aos quais foram atribuidas acGes. Por esse

motivo, foram desenvolvidas trés abas (telas) com informacdes e granularidades distintas, a fim

de possibilitar o maximo de insight possiveis em cada nivel, denominadas Follow Up Gerencial,

Follow Up de Suporte e Follow Up Operacional.

Vale ressaltar que o layout dos dashboards foram alterados para preservar a identidade

da Empresa X na publicacdo desse estudo. Ainda, € importante frisar que as figuras representam

um estado estatico das informacgdes, ndo demonstrando o dinamismo decorrente das

funcionalidades do software Power BI.
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5.4.1. Aba Follow Up Gerencial

Com o intuito de fornecer informacGes gerais acerca da estratégia do OCTG, a tela de
Follow Up Gerencial contou com feedbacks constantes dos gerentes das trés superintendéncias,

bem como do diretor OCTG, durante o desenvolvimento, obtendo como resultado a Figura 16.

FOl |0W U p Objetivos desafiadores Temas estratégicos A3 Pai Superintendéncias
Todos ~ Todos e Todos v Todos N7
Gerencial
Iniciativas por Objetivo Iniciativas por Tema Estratégico
100%
5 8 /0 1. Atingir classe mundial “
Conclusao do itinerario st
2. Priorizar satide org |I °
3. Transf. Digital I
360 B N
£ s T s Processos & Partnerships  New Digital Pessoas New New  Accessories
Acdes ativas Sistemas Business Markets Services & Additive
¢ Models Manufactu..
@OP 905 @0V ®OoP ®0s @0V % de Concluséo
0 9 . . 5 o Ao o
Axgies Concluidas Atingimento das Metas Iniciativas por Estratégia OCTG
Super. Meta Status Processos & Sistemas New Busi...
OS  Zero reclamaces de clientes X
0S TT>21M X
. d 0OS  TRIR zero 4
Acdes em andamento 0S  satisfacdo do cliente > 4 v
OP  Reduzir VZ (Pts) (CR- Fabrica de Luvas) x
OP  Reduzir VZ (Pts) (CJ - Fabrica de Luvas) 4
1 1 4 OP  Reduzir o downtime de rastreabilidade CR X
OP  Reduzir o downtime de rastreabilidade CJ X
Funcionarios alocados OP  Reduzir o custo com consumiveis (CR- Tubos) (v "
OP  Reduzir o custo com consumiveis (CR- Fabrica de Luvas) X

Figura 16 - Aba de follow up gerencial

Fonte: A autora

Sendo assim, foram construidos indicadores gerais, como o percentual de concluséo do
itinerario, ou seja, de todas as a¢des listadas; 0 quantitativo de a¢des levantadas; quantidade de
acOes concluidas até o dia visualizado; quantidade de acGes em andamento; e quantidade de
funcionarios alocados para realizagdo das iniciativas. Esses, foram capazes de orientar 0s

gestores quanto a evolucéo das iniciativas ao longo do tempo.

Além disso, o grafico da Figura 17 abordou a distribuicdo do total de a¢Ges nos quatro
objetivos desafiadores, bem como nas superintendéncias. 1sso possibilitou uma avaliacdo da
contribuicéo de cada superintendéncia para os objetivos, assim como a caréncia de a¢les para
tratar os temas de salde organizacional e transformacdo digital e a baixa contribuicdo da

superintendéncia de produtos no total de acdes, por exemplo.



Iniciativas por Objetivo

1. Atingir classe mundial

2. Priorizar saade org. |I

3. Transf. Digital

4. Novos negécios -

@OP ®0S @0V
N /

Figura 17 - Indicador de distribuicdo de agdes por objetivo estratégico

Fonte: A autora

Com mais detalhes, o indicador da Figura 18 tratou a distribuigdo das iniciativas nos
oito temas estratégicos, também com a visdo por superintendéncia e com o acréscimo do grafico
de linha, o qual retrata o percentual de conclusdo das iniciativas. Esse visual, foi de extrema
importancia para que 0s gestores conseguissem destinar mais recursos aqueles temas que

apresentavam indices de conclusdo baixo, o que indicava possivel dificuldade em sua tratativa.
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Iniciativas por Tema Estratégico

100%
B3%
69% 69%
e 40%
30%
I N e ——— ) .
Processos & Partnerships New Digital Pessoas New New Accessories
Sistemas Business Markets Services & Additive
Models Manufactu...
@®OP ®0S @OV —— % de Conclusdo
N J

Figura 18 - Indicador de distribuicdo de agdes por tema estratégico

Fonte: A autora

De maneira semelhante, o indicador da Figura 19 apresentou as cinco estratégias OCTG
que continham mais agdes. Esse indicou a tendéncia para a qual os funcionarios estavam

investindo mais esforcos na realizacdo de acoes.

| Iniciativas por Estratégia OCTG

Processos & Sistemas New Busi...

Pessoas

Figura 19 - Indicador de distribuicdo de iniciativas por estratégia OCTG

Fonte: A autora
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Por fim, a aba gerencial possibilitou 0 acompanhamento mensal do atingimento das
metas relacionadas na estratégia, através do visual da Figura 20. Nesse, as metas alcancadas
eram identificadas com o simbolo verde e as ndo atingidas, com o simbolo vermelho. Ainda,
utilizou-se o recurso da dica de ferramenta para exibir os valores reais, as metas e as unidades

de medida dos indicadores referentes, ao passar 0 mouse por cima de cada meta.

Atingimento das Metas
R$

Super. Meta
A

6.038,00 4.000,00
OS Satisfacdo do cliente > 4 Real Meta
OP  Reduzir VZ (Pts) (CR- Fabrica de Luvd
OP  Reduzir VZ (Pts) (CJ - Fabrica de Luvg
OP  Reduzir o downtime de rastreabilida
OP  Reduzir o downtime de rastreabilida
OP  Reduzir o custo com consumiveis (C
OP  Reduzir o custo com consumiveis (
OP  Reduzir o custo com consumiveis (CJ=Fast Casing)
OP  Reduzir o custo com consumiveis (CJ- Fabrica de Luvas)
OP  Reduzir o breakdown CR

XA

L4
>

Figura 20 - Indicador de atingimento das metas

Fonte: A autora

Todos esses recursos, entre graficos e cartdes, podiam ser filtrados a partir do menu
superior, detalhado na Figura 21, por objetivos desafiadores, temas estratégicos, A3 Pais e
Superintendéncias. Tal fato, possibilitou granularidades diferentes para uma mesma visdo
gerencial, ou seja, o diretor OCTG era capaz de fazer a gestdo da sua diretoria, considerando as
trés superintendéncias no filtro, assim como cada superintendente pode acompanhar a evolugéo

dos A3 Pais e metas especificas, por exemplo.

Objetivos desafiadores Temas estratégicos A3 Pai Superintendéncias

Todos N Todos v Todos v Todos

Figura 21 - Filtros da aba de follow up gerencial

Fonte: A autora
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5.4.2. Aba Follow Up Suporte

A aba de suporte tinha como usuérios finais os funcionarios do setor de performance,
0s quais faziam a gestdo das iniciativas, por meio dos comités. Por esse motivo, a visao
necessaria para os indicadores difere da gerencial, com tratativas semanais e maiores detalhes

das agdes, conforme Figura 22.

Més Semana A3 Pai Superintendéncia

Follow Up
Suporte

Todos v Todos v Todos N Todos v

Realizado x Planejado por semana

Realizado @Planejado

98%

Concluséo do itinerario

150 |§

Atrasadas 18 7 11 12 13 10 14 51 8 16 22 27 31 36 15 23 17 19 20 25 26 29 33 9 26 44 53 21 24 30 32 34 35 40 47 49 37 38 39 41 42 43 48 50
Semanas

Iniciativas por Status de Implementago Iniciativas em Andamento por Categoria § Responsaveis Criticos

209

Acoes Concluidas

151

Acoes em andamento

124

Canceladas

GMC Rubnylson
Seis Sigma 6

Figura 22 - Aba de follow up de suporte

Néo Iniciado Em anélise Sustentacdo

Fonte: A autora

Desse modo, a preocupagdo traduzida nos indicadores abordou detalhes como o
quantitativo de acdes atrasadas, ou seja, que ndo foram apresentadas na data de conclusdo
prevista, assim como o total de acdes que foram canceladas ao longo do ano, para a correta
compreensdo dos motivos causadores disso. Ademais, todos os visuais podiam ser filtrados por
més, semana, A3 Pai e Superintendéncia, contribuindo para a criagéo de diferentes visdes dos

dados.

Ainda, como os comités que faziam a gestdo das acGes ocorriam semanalmente, foi
construido um indicador detalhado na Figura 23 capaz de verificar a aderéncia do planejado ao

realizado, no que se diz respeito a concluséo das a¢des por semana, com os valores disponiveis
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como dica de ferramenta. A partir dele foram tomadas decisdes de destinacdo de recursos para
acOes criticas, por exemplo. Além disso, através desse indicador foi possivel identificar
previamente o desbalanceamento na quantidade de acGes que eram apresentadas por semana, 0

que impactava a duracao e a qualidade dos comités.

Realizado x Planejado por semana

53
@® Realizado 2
Planejado 15

Figura 23 - Indicador de aderéncia realizado x planejado por semana

Fonte: A autora

Outro indicador estruturado na oportunidade foi a distribuicdo das iniciativas por status
de implementacdo da Figura 24, com o objetivo de levantar quantas acGes ndo haviam sido
iniciadas, quantas estavam em analise e quantas estavam no periodo de sustentacdo. Esse,
forneceu dados sobre o esforgo necessario para concluir as acdes pendentes, bem como avaliar
possiveis atrasos. De maneira semelhante, o indicador de iniciativas por categoria foi
responsavel por apontar o quantitativo de a¢6es por nivel de complexidade da Figura 25, mais
uma vez fornecendo insights acerca dos recursos necessarios, assim como uma estimativa de
prazos de conclusdo, ja que projetos seis sigma eram mais longos que acdes isoladas, por

exemplo.
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Iniciativas por Status de Implementagdo

95

Y Néo Iniciado Em analise Sustentacdo )

Figura 24 - Indicador de iniciativas por status de implementacdo

Fonte: A autora

Iniciativas em Andamento por Categoria

Al 102
A3 Pai n
GT n
GMC
Seis Sigma
A J/

Figura 25 - Indicador de acfes em andamento por categoria

Fonte: A autora

Por fim, como o setor de performance era responsavel por garantir as conclus@es das
acOes, fornecendo todo o suporte necessario aos donos dessas, identificou-se a necessidade de

levantar os cinco funcionarios com mais acfes pendentes, o que foi estruturado conforme a
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Figura 26, para que esses fossem acompanhados com maior frequéncia. Ou seja, uma
quantidade grande de agdes representava um risco maior de ndo entrega, uma vez que além das

acOes estratégicas, os colaboradores precisavam tratar questdes da rotina de trabalho.

=

Responsaveis Criticos

Daniel Nathalia Cintia

Figura 26 - Indicador de responsaveis criticos

Fonte: A autora
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5.4.3. Aba Follow Up Operacional

O painel operacional, por sua vez, tinha como objetivo facilitar a gestdo dos
responsaveis por acles e, por esse motivo, o filtro com os nomes dos responsaveis foi

adicionado a lista de filtros do painel de suporte, o que resultou no dashboard da Figura 27.

FOl |OW U p Responsével Més Semana A3 Pai Superintendéncia
I Todos Vv Todos ' Todos 4 Todos v Todos v
Iniciativas por Status de Implementac&o Iniciativas em Andamento por Categoria
58% [
Concluséo do itinerario
150 .
-
I P
Atrasadas Sl S
Concluida Né&o Iniciado Em andlise Sustentacéo
209 Iniciativas em Andamento Detalhadas
A¢bes Concluidas
Tipo  Descricao Responsavel Conclusédo prevista Semana de conclusdo 4
A3 Pai Paulo 30/09/20 40
1 5 1 Al Implementar fosfato Chemetall, TC 10 minutos, na linha de fosfatizagdo de luvas no barreiro André 28/04/20 18
GMC  Redugéo de custo com materiais de acabamento no processo do Make Up da Fast Casing José 28/07/20 31
Acoes em andamento Al Definir politica de cotas e viabilizar reunido mensal entre unidade de servigo (controladoria e Paulo S 30/09/20 40
planejamento) e unidade de vendas.
Al A partir do banco de dados, apresentar os custos fixos e variaveis de vendas destes materiais. Fabricio 23/06/20 26
Al Criar banco de dados com todos acessérios faturados em 2019 e 2020 ofertados. Eliminar os outliers Rafael P 18/06/20 25
3 6 0 e incluir os precos referéncia.
Al A partir da consolidacéo dos itens 6.1 e 6.2, banco de dados, definir as familias de referéncia (para Leandro 02/07/20 27
Acoes XO, pup joints e luvas) baseadas nas caracteristicas dos materiais com a equipe de Métodos, de
forma a aarantir aue as familias contemnlam materiais com similares nrocessns e temnos de ciclo

Figura 27 - Aba de follow up operacional

Fonte: A autora

Além das estatisticas gerais de percentual de conclusdo, e quantidades de acGes
atrasadas, concluidas, em andamento e levantadas, conforme a Figura 28, o painel abordou os
mesmos indicadores de distribui¢do de iniciativas por status de implementacgdo e por categoria,
das Figuras 29 e 30, respectivamente. Porém, através da utilizacdo do filtro de Responsavel,
possibilitou informacdes personalizadas.
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58%

Conclusao do itinerario

150

Atrasadas

209

Acdes Concluidas

151

Acoes em andamento

360

Figura 28 - Estatisticas da aba follow up operacional

Fonte: A autora

Iniciativas por Status de Implementacdo

209
95
43
-
[
Concluida N&o Iniciado Em analise Sustentacdo
il

Figura 29 - Indicador de quantidade de iniciativas por status de implementacéo

Fonte: A autora
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Iniciativas em Andamento por Categoria

Al

«

GMC

Seis Sigma

N

Figura 30 - Indicador de iniciativas em andamento por categoria

Fonte: A autora

Por fim, foi disponibilizada uma tabela, conforme a Figura 31 com mais detalhes das

acOes, como categoria, descri¢do, responsavel e data e semana da conclusdo prevista, com o

intuito de comunicar as proximas acdes a serem apresentadas no comité e identificar possiveis

atrasos. A partir disso, os funcionarios puderam, por exemplo, conhecer novas ac¢des atribuidas

a eles, verificar em quais semanas do ano haviam mais ac¢Oes a serem apresentadas, destinando

0 tempo necessario para a realizacdo de tal atividade e colaborando com a gestéo da rotina e da

estratégia corporativa.

Iniciativas em Andamento Detalhadas

Tipo Eescrigéo Responsavel Conclusdo prevista Semana de conclusao
A3 Pai Paulo 30/09/20 40
Al Implementar fosfato Chemetall, TC 10 minutos, na linha de fosfatizacdo de luvas no barreiro André 28/04/20 18
GMC  Reducdo de custo com materiais de acabamento no processo do Make Up da Fast Casing José 28/07/20 31
Al Definir politica de cotas e viabilizar reunido mensal entre unidade de servico (controladoria e Paulo S 30/09/20 40
planejamento) e unidade de vendas.
Al A partir do banco de dados, apresentar os custos fixos e varidveis de vendas destes materiais. Fabricio 23/06/20 26
Al Criar banco de dados com todos acessérios faturados em 2019 e 2020 ofertados. Eliminar os outliers Rafael P 18/06/20 25
e incluir os pregos referéncia.
Al A partir da consolidacéo dos itens 6.1 e 6.2, banco de dados, definir as familias de referéncia (para Leandro 02/07/20 27
X0, pup joints e luvas) baseadas nas caracteristicas dos materiais com a equipe de Métodos, de
forma a aarantir aue as familias contemnlem materiais com similares brocessos e temnos de ciclo

A

Figura 31 — Visual de detalhamento das acdes

Fonte: A autora
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A disponibilizacdo desses painéis foi feita atraves da publicagdo em um site corporativo,
de forma a garantir a seguranca das informacdes, sendo essas atualizadas diariamente, a partir
das alteracdes feitas pelo setor de performance de cada superintendéncia nas planilhas de excel.
Para fins de atualizacdo dos dados, foram configuradas atualizacdes automaticas as 8 e as 17
horas diariamente, através de conexdo das planilhas no OneDrive ©. Dessa maneira, todos 0s
usuarios, desde o diretor OCTG até os funcionarios responsaveis por a¢es possuiam acesso de
maneira simples e visual ao status do desdobramento estratégico feito anteriormente e foram
inseridos no processo de catchball, fornecendo feedbacks para a gestdo, enquanto essa traduzia

diretrizes a serem operacionalizadas.

Ainda, por se tratar de um produto digital, o feedback dos usuarios durante a construgao
da ferramenta foi de extrema importancia para adequar os recursos disponiveis no software para

0 publico-alvo, considerando o nivel de conhecimento desse e a usabilidade dos dashboards.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo mostrou que a disponibilizagdo do painel de indicadores facilitou a
comunicacdo entre os setores sobre o tema do desdobramento estratégico, unificando a
linguagem da estratégia em toda a organizacdo. 1sso, acelerou o processo de tomada de deciséo,

ao deixar evidente o papel de cada colaborador para o atingimento dos objetivos corporativos.

Nesse sentido, observou-se que a adaptacdo do processo PDCA/DMAIC no
planejamento Hoshin, como apontado por Tennant & Roberts (2001) foi essencial para o
trabalho. Esse, garantiu ndo s que os objetivos fossem desdobrados em pequenas acGes
factiveis, mas também colaborou para 0 monitoramento dos avangos da estratégia. Tal fato
permitiu corrigir os caminhos tracados para o ano de 2020, assegurando que a Empresa X se
adaptasse de maneira rapida as necessidades do mercado em que esté inserida, como constatado
pelo Lean Institute Brasil em 2010. Um ponto de atencdo para a implementacdo do método é a
necessidade de uma equipe com conhecimentos aprofundados na metodologia, capaz de
orientar os participantes do evento de planejamento estratégico ao longo das fases e guiar as
discussbes atrelando situacdo atual e futuro desejado, funcdo desempenhada pelo setor de

performance, nesse caso.

Ademais, percebeu-se que a aplicacdo do Bl na gestdo estratégica foi fundamental para
contornar as quatro barreiras da implementacdo da estratégia citadas por Punniyamoorthy et
Murali (2008), uma vez que o desdobramento ocorreu com participacao ativa de todos os niveis
e a disponibilidade das informacdes em tempo real para os gestores forneceu insumos para
tomadas de decisdes mais rapidas e assertivas. Ressalta-se que a etapa de coleta e modelagem
dos dados, dadas as particularidades do projeto, foi a mais duradoura, ja que a partir dessa

garantia-se a consisténcia das informacGes apresentadas nos relatérios.

Desse modo, a empresa X obteve 0 maximo de conhecimento possivel dos dados das
484 acdes, como parte da transformacéo digital que esta passando, atingindo resultados como
a correta alocacdo de recursos para 0s processos mais necessitados, reducdo do tempo de
resposta a mudancas mercadoldgicas e, portanto, mantendo-se na posicao de lideranca do setor

de tubos e servicos petroliferos, como indicado por Moraes e Hervé (2020).

Por fim, o produto final desse estudo traduziu os objetivos corporativos para uma
linguagem Unica, acessivel e visual, através do conjunto de indicadores construidos nos

dashboards. Esses agregaram as informacdes da diretoria nacional da OCTG, contribuindo para
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a gestdo estratégica da Empresa X como um todo, corroborando a defini¢do de Bl apresentada
por Angeloni e Reis (2006).

64



8. CONCLUSAO

Esse trabalho de concluséo de curso teve como objetivo analisar a aplicabilidade do
business intelligence na gestdo estratégica de uma empresa de fornecimento de tubos de aco e
prestacdo de servigos para o setor petrolifero. Para tanto, analisou-se a aplicacdo o framework
do BI, com énfase no software Power Bl © para desenvolver dashboards contemplando

indicadores para auxiliar na manutencdo do planejamento estratégico da organizacgao.

Inicialmente, o estudo debrugcou-se no tema do planejamento estratégico, tomando
conhecimento sobre a origem, principais conceitos do assunto e das metodologias mais

utilizadas, com énfase no planejamento Hoshin, metodologia aplicada no estudo de caso.

De maneira complementar, foi compreendida a situacdo em que se encontram as
empresas do setor petrolifero no que tange ao planejamento estratégico e a gestdo de dados,
com a finalidade de identificar oportunidades de melhoria. Assim, percebeu-se 0 gap na
utilizacdo dos dados gerados na operacdo como direcionadores das tomadas de decisdes dos

gestores, limitando o uso de métodos quantitativos para analises mais abrangentes.

Em sequéncia, o trabalho examinou as caracteristicas da inteligéncia de negdcio,
assimilando esse como um processo analitico e integrador de informag6es. Também, destacou
a importancia deste para a transformacdo de dados brutos em conhecimento aplicado, através
das etapas de modelagem e anélise, as quais compdem o framework do BI.

Contudo, a adaptacdo do planejamento Hoshin Kanri no estudo de caso gerou diversas
particularidades, como o formato da entrada e gestdo dos dados nas planilhas em Excel, bem
como as defini¢cdes de governancga via comités semanais liderados pelo setor de performance.
Essas especificidades demandaram a maior parte do esfor¢co do processo de construcdo da
ferramenta de BI, pois foi necessario compreender os dados, trata-los e definir o modelo de

carga.

A partir disso, notou-se que a construgdo em conjunto com os usuarios foi essencial
para a compreenséo dos requisitos do projeto e entendimento dos indicadores disponibilizados.
Ainda, por ser uma ferramenta nova na companhia, essa iniciativa colaborou para o
desenvolvimento dos funcionarios, abrindo margens para aplicar o business intelligence em
outros processos, além do planejamento estratégico, atuando como um agente desmistificador.

Portanto, quebrou paradigmas de que a transformacéo digital deve ser algo disruptivo, quando
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na verdade deve adequar 0s processos ja existentes, a fim de torna-los mais ageis e conectados

entre si.

Em virtude dos fatos, notou-se que a adocdo do business inteligence enguanto
instrumento para o suporte a gestdo estratégica é de grande valor. Na empresa analisada, essa
iniciativa foi considerada benchmarking nacional dentro da corporacdo pelo diretor OCTG,
sendo compartilhada com outras diretorias da empresa, ja que agregou valor a toda a cadeia de
producdo e a entrega de servigos ao aprimorar um processo téo critico quanto o planejamento

estratégico, permitindo ainda, gerar relatérios digitais aplicaveis a rotina da diretoria OCTG.

8.1. Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, indica-se considerar o acréscimo de informacfes como
expectativas de ganhos financeiros e de lead time e dos indices de seguranca e qualidade, nas
acOes levantadas durante o planejamento estratégico, com a finalidade de compor a base de
dados e acompanhar a contribuicéo dessas para os indicadores considerados indispensaveis para

0 negécio.

Ademais, recomenda-se instaurar um sistema de automatizacdo para o input dos dados,
como um site Unico para todas as superintendéncias, combinado a um data lake, minimizando
erros de preenchimento das planilhas do Excel e os recursos de extracdo, tratamento e
armazenamento dos dados. Por fim, seria de interesse global expandir o projeto para todas as
diretorias, integrando, assim, todos os funcionarios da multinacional, possibilitando

intercadmbio de ideias e contribui¢cfes para o grupo.

8.2. LimitacGes da Pesquisa

Como fatores limitantes, a pesquisa contou com o curto periodo de duas semanas para
coletar os dados com as trés superintendéncias, entendé-los e construir a primeira versao do
projeto apresentado. Portanto, ndo foram elaborados todos os indicadores que a base de dados

era capaz de gerar.
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