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RESUMO

Muitas micro e pequenas empresas possuem limitagdes financeiras e técnicas que
impedem o investimento em tecnologia de informacao, o que leva os empreendedores a
gerenciarem suas empresas sem possuirem controle e informacdes imprescindiveis para
tal. Nesse sentido, este trabalho trata-se da implementacdo de um Sistema de Informacéo
(SI) utilizando técnicas de Business Intelligence (BI) e criagdo de um indicador global de
desempenho desenvolvido com o Analytic Hierarchy Process (AHP) em uma pequena
empresa do mercado fotovoltaico, situada no interior do estado de Sdo Paulo. Além do
mais, foram aplicadas ferramentas de gestdo da qualidade com o objetivo de solucionar
dois problemas evidenciados pelos gestores, um de atraso na entrega dos projetos e outro
do alto nimero de reclamacdes de clientes. A utilizacdo de todas essas ferramentas para
atingir os resultados foi estruturada com base na metodologia DMAIC. Esse sistema foi
satisfatorio do ponto de vista dos gestores, pois ndo somente evidencia 0s principais
indicadores de desempenho de cada setor, como também é eficaz em reuni-los no relatério
geral. O relacionamento entre as tabelas possibilitou o cruzamento de informacdes
pertinentes e estratégicas que sdo capazes de fornecer embasamento suficiente para a
tomada de decis&o, contribuindo para que o controle dos processos e recursos atinja um
nivel que torne a organizacdo competitiva. Logo, a solucdo desses problemas e o
acompanhamento de suas atualizaces no sistema de informacdo foram bem sucedidos,
colaborando para a empresa tornar-se referéncia em qualidade, eficiéncia, lucratividade e
que ofereca uma boa experiéncia aos clientes, objetivos estratégicos que o

gerente/proprietéario deseja atingir.

Palavras-chave: Business Intelligence, sistema de informacdo integrado; objetivos

estratégicos; analise de dados.



ABSTRACT

Many micro and small companies have financial and technical limitations that prevent
investment in information technology, which leads entrepreneurs to manage their
companies without having control and essential information to do so. In this sense, this
work is about the implementation of an Information System (IS) using Business
Intelligence (BI) techniques and creation of a global performance indicator developed
with the Analytic Hierarchy Process (AHP) in a small company in the photovoltaic market
, located in the interior of the state of S&o Paulo. Furthermore, quality management tools
were applied in order to solve two problems highlighted by the managers, one of delays
in project delivery and the other of the high number of customer complaints. The use of
all these tools to achieve results was structured based on the DMAIC methodology. This
system was satisfactory from the point of view of managers, as it not only highlights the
main performance indicators for each sector, but is also effective in bringing them
together in the general report. The relationship between the tables made it possible to
cross relevant and strategic information that are able to provide sufficient basis for
decision making, contributing to the control of processes and resources reaching a level
that makes the organization competitive. Therefore, the solution of these problems and
the monitoring of their updates in the information system were successful, helping the
company to become a reference in quality, efficiency, profitability and offering a good

experience to customers, strategic objectives that the manager/owner want to achieve.

Keywords: Business Intelligence, integrated information system; strategic objectives;

data analysis.
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1. INTRODUCAO

A constante evolugdo resume a histéria da humanidade, assim como define,
também, a histdria das empresas. O que se iniciou com o0 uso de carvao para gerar energia
para maquinas, hoje culmina em coleta, armazenamento e interpretacdo de dados. Muitas
micro e pequenas empresas desejam a implantagdo de tecnologias de sistemas de
informacg&o para usufruir de seus beneficios (Santos et al, 2012). Porém, a competéncia
técnica limita a implantacdo e alimentacédo dessas tecnologias. Segundo Drucker (1997),
as organizacOes enfrentam o desafio de alcancar resultados eficientes e eficazes, face as
novas exigéncias do mercado global, que foram impostas pelas mudancas sociais,
politicas, econdmicas e tecnoldgicas das Gltimas décadas.

A necessidade de entendimento por parte dos administradores de empresas sobre
a importancia da necessidade dos sistemas de informacéo para a melhoria dos processos
perdurou por muitos anos. Associando-se aos elevados custos de implantacdo desses
sistemas, dificulta a difusdo da cultura de dados. Além disso, sabe-se que as pequenas
empresas possuem uma realidade diferente, com recursos limitados, o que faz com que
0s processos ndo acontecam de forma semelhante ao que se vé em grandes empresas.
Segundo Santos et. al (2012), “as tecnologias de Sistemas de Informacao ja séo utilizadas
ha muito tempo por grandes empresas, porém, nota-se que a realidade de micro e
pequenas empresas ¢ diferente”.

Diante disso, as grandes organizaces estdo buscando implantar a cultura data
driven em todos os setores, que € um modelo de gestdo e tomada de decisGes orientadas
a dados (Schwab, 2016). Dessas tecnologias, o Business Intelligence que se torna base de
um Sistema de Informag6es, demonstrando a capacidade que possui em trazer grandes
beneficios a curto, médio e longo prazo. Logo, a tomada de decisdo baseada em dados
tende a direcionar as organizacOes para 0 crescimento e fazé-las se destacar no
competitivo mercado no qual estdo inseridas. Nesse sentido, este trabalho trata-se do
desenvolvimento de um Sistema de Informacéo (SI) e criagédo de um indicador global de
desempenho em uma pequena empresa do mercado fotovoltaico, situada no interior do
estado de Sdo Paulo, para que o controle dos processos e recursos atinja um nivel que
torne a organizacdo competitiva. Além do mais, foram aplicados também ferramentas de
gestdo da qualidade com o objetivo de solucionar dois problemas operacionais

evidenciados tanto pelos gestores, como nos proprios dados da empresa.



14

1.1. Problema de pesquisa

Dirigir uma empresa contando somente com as informagdes que o0 gestor consegue coletar
por seus préprios sentidos, segundo Francischini e Francischini (2017), equivale a um
piloto de avido fazer um voo transcontinental somente olhando pela janela do cockpit.
Sendo assim, usufruir de um Sistema de Informac&o (SI) torna-se necessario, tendo em
vista que sua auséncia pode, consequentemente, transformar as operagcdes em uma
producdo insuficiente ou excessiva em bens e servicos, com ma alocagdo de recursos e
tempos de resposta ineficientes (Laudon e Laudon, 2009). Desse modo, 0 presente
trabalho pretende a responder a questdo: como criar um Sl que gerencie toda a empresa
através de indicadores-chave de desempenho e de qual forma esse sistema pode ajudar a

empresa a se destacar no mercado?

1.2. Objetivo geral

A proposta deste trabalho é desenvolver um Sistema de Informacdo que gerencie uma
empresa de energia solar em niveis estratégicos, taticos e operacionais, possibilitando
andlises de dados e, consequentemente, gerenciamento dos processos, identificacdo de
novas oportunidades e insights de negdcios.

1.3. Objetivos especificos
De forma geral, busca-se integrar as informag6es em um Unico software que sirva

de apoio a tomada de decisdes com o objetivo de otimizar os resultados operacionais e,

como efeito, financeiros a médio e longo prazo. Para atingir esse objetivo, sera necessario:

Realizar a coleta de dados da empresa;

e Tratar os dados;

e Desenvolver planilhas de controle de processos e informagoes;

e Integrar as planilhas eletrénicas em um Unico software e desenvolver relatorios
automatizados;

e Realizar um Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) para minimizar

reclamacdes no setor de pos-venda;
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e Construir um diagrama de dispersdo entre a quantidade de modulos fotovoltaicos
e dias de instalacdo para reduzir o lead time, especialmente, na fase da instalacéo;

e Desenvolver um indicador global de desempenho que demonstre de maneira geral
0 desenvolvimento da empresa ao longo do tempo através do método Analytic
Hierarchy Process (AHP).

1.4. Justificativa

O tema deste trabalho foi escolhido em razdo da alta relevancia no contexto atual,
pois, segundo o LinkedIn (2020), rede social corporativa, nove dos dez empregos mais
procurados de 2020 sdo da area de tecnologia da informacdo. Em uma projecao realizada
pela Brasscom (Associacdo das Empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
e de Tecnologias Digitais), o setor de tecnologia deve criar 797 mil novas vagas de
trabalho até 2025, refor¢ando o gargalo do déficit de profissionais de Tl no pais. Diante
de tantas oportunidades, a area de T se tornou atrativa para engenheiros, administradores,
cientistas contabeis e economistas. Essa aderéncia ao mercado de TI, em especial as areas
que trabalham com dados, é realizada de modo que o profissional ndos saia totalmente de
sua area de formacdo, mas que utilize os conhecimentos em business intelligence,
programacdo e ciéncia de dados para potencializar suas atividades em sua area de atuacéo.

Dessa forma, os conhecimentos técnicos na area de Tl quando alinhados com as
bases do engenheiro de producdo (gestdo de processos e operacdes, logistica, engenharia
da qualidade e do produto, gestdo estratégica, engenharia econbmica e pesquisa
operacional) podem gerar resultados mais assertivos, consistentes e vantajosos para as
organizagBes. Em uma escala macroecondmica isso gera consequéncias positivas para o
pais, visto que as organizagdes se tornem mais produtivas e lucrativas, o que aumenta 0s
investimentos e a criagdo de empregos.

Por fim, este trabalho contribui para a academia de forma significativa,
principalmente, por ser desenvolvido em uma empresa prestadora de servigos, e ndo em
uma producdo de bens, como a maioria das aplicacGes dos trabalhos académicos na

engenharia de produgéo, trazendo novas perspectivas e reflexdes para o assunto.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Contexto histérico

As &reas de negocios evoluiram suas formas de gerenciar processos, recursos,
pessoas e produtos durante as revolucBes industriais que ocorreram ao decorrer da
historia. Segundo Rifkin (2021), revolucdo significa uma grande transformacdo que
provoca mudancgas nas tecnologias e, consequentemente, nos sistemas econdémicos que
impactam toda a sociedade. Para contextualizar, € importante discorrer sobre as principais
revolugdes que a humanidade passou e quais foram as causas para que acontecessem. Em
primeiro lugar, Schwab (2016), fundador e presidente executivo do Férum Econémico
Mundial, destaca a revolucdo da agricultura dos séculos XVIII e XIX, que foi
impulsionada pela necessidade de 0 homem produzir alimentos e que se tornou possivel
gracas a domesticacdo dos animais. Essa revolucdo utilizou a forca dos animais em
conjunto com a dos seres humanos com o objetivo de producdo, transporte e comunicagdo
alinhados as técnicas bésicas de agricultura. O autor ainda considera que as consequéncias
disso foram as melhorias na producdo de alimentos, que impulsionaram o crescimento
das populacdes e possibilitaram o surgimento das cidades.

Entre 1760 e 1840 ocorreu-se a Primeira Revolugao Industrial “provocada pela
construcdo de ferrovias e pela invencdo da maquina a vapor que deu inicio a producao
mecanica” (SCHWAB, 2016). A Segunda Revolucéo Industrial que se iniciou no final do
século XIX e estendeu-se até o periodo pos Segunda Guerra Mundial, teve como principal
caracteristica a producdo em massa causadas pelo surgimento da eletricidade e da linha
de montagem. Foi neste periodo que os trés modelos de produgdo mais conhecidos foram
criados o Taylorismo, o Fordismo e o Toyotismo. Posteriormente, a Terceira Revolugéo
Industrial teve inicio na década de 1960 e costuma ser chamada de revolucéo digital ou
do computador (Rifkin, 2021). Essa transformagdo ‘“foi impulsionada pelo
desenvolvimento dos semicondutores, da computagdo e da internet” (SCHWAB, 2016).
Nesta época, tornou-se possivel o desenvolvimento de sistemas de informacdes, softwares
e, com 0 passar dos anos, 0 computador passou a ocupar cada vez mais espaco na rotina
das pessoas em casa e, principalmente, no trabalho. Desde entdo, segundo Drucker
(1997), “as organizag0es se encontraram frente ao desafio de buscar alcancgar resultados
eficientes e eficazes, face as novas exigéncias do mercado global que foram impostas
pelas mudancgas sociais, politicas, econdmicas e tecnologicas”.

A virada do século XXI apresentou a Quarta Revolucdo Industrial, também
conhecida por “industria 4.0”. As tecnologias presentes desta vez s&o inteligéncia
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artificial, robotica, a internet das coisas, impressdo em 3D e, por fim, o “big data”
(Schwab, 2016). O que torna essa revolucdo industrial diferente das anteriores é a fusdo
dessas tecnologias e suas aplicacdes nos campos fisicos, digitais e biologicos (Schwab,
2016). Segundo Marquesone (2016, p.171), a juncdo das técnicas de analise de dados com
as tecnologias de Big Data fez surgir o termo Big Data Analytics, em que o foco é a
extracdo de informagéo a partir de uma grande quantidade de dados.

Souza, et all (2019) cita que as técnicas de analytics se distinguem pelos resultados
produzidos e algoritmos usados. Desta forma, os dados sdo considerados o novo petroleo
na era digital, possuindo um valor altamente estratégico. Grandes empresas tecnologicas
como Amazon, Apple, Facebook, Google e Microsoft apresentaram um faturamento
maior que 25 bilhdes de doélares apenas no primeiro semestre de 2017, demonstrando que

as organizacgdes que detém os dados também detém o poder (ECONOMIST, 2017).

2.2. O avanco das tecnologias de informacéao

Neste contexto, a area de tecnologia da informacao ganha dentro das organizagdes
uma importancia que nunca teve anteriormente, pois sdo através das técnicas de
desenvolvimento de sistemas gerenciais, mineracdo, manipulacdo, tratamento e
visualizacdo de dados que as empresas estdo apostando para terem vantagens
competitivas e, consequentemente, destaque no mercado. Segundo Laudon e Laudon
(2010), no ano de 2009 as empresas norte-americanas investiram quase 1 trilhdo de
dolares em hardware e software para sistemas de informagdo e em equipamentos para
telecomunicagdes. O autor ainda acrescenta que mais da metade de todo capital privado
investido naguele ano envolve tecnologias e sistemas de informacéo.

Em 2008, o numero de abertura de contas de celulares ultrapassou o de telefone
fixos instalados (Laudon e Laudon, 2009). Isso demonstra que a tecnologia avanca
rapidamente e passa a ser parte do cotidiano da populacéo, ja que atualmente poucos nao
possuem celulares e os telefones fixos sdo cada vez mais raros. As transformacdes na area
de TI seguem a mesma premissa, em rapida velocidade, gerando uma reformulacéo total
no setor. Todas as grandes organizacgdes estdo buscando implantar a cultura data driven
em todos os setores, que € um modelo de gestdo e tomada de decisdes orientadas a dados
(Schwab, 2016). De acordo com o Inteligéncia de Negocios (2019), somente no setor de
consultoria em Business Intelligence e Analytics a projecéo era que o faturamento deveria
ultrapassar 20 bilhdes de ddlares em 2020. ProfissGes como analistas de dados, analistas
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de business intelligence, de inteligéncia de mercado, cientistas, engenheiros e arquitetos
de dados, engenheiros de machine learning, desenvolvedores de softwares, entre outras
que surgiram na ultima década, s@o as mais valorizadas e disputadas pelas empresas nos
dias de hoje e destacam-se como as melhores profissfes para se ter no futuro (Schwab,
2016).

Laudon (2009) afirma que existem trés mudancas inter-relacionadas nos sistemas
de informagdes gerenciais, que sdo a plataforma digital movel, o crescimento dos
softwares online como servico e o crescimento da computacdo em nuvem. As inovacdes
nos sistemas de informacdes gerenciais podem ser caracterizadas por tecnologia, pessoas
e organizagdes. Em relacdo a tecnologia, em primeiro lugar, as plataformas de
computacdo em nuvem surgem como uma das principais areas de inovagdo empresarial.
Assim, um arranjo flexivel de computadores na internet comeca a desempenhar tarefas
tradicionalmente realizadas por computadores empresariais. Dentre as caracteristicas,
pode-se citar mais agilidade, flexibilidade e escalabilidade nas mudancas tecnoldgicas,
pois estes servigos sao adaptados de acordo com 0s requisitos que a empresa compradora
deseja (LAUDON, 2009). Entdo, expansdes de memorias, necessidade de mais
processamento ou outros requisitos podem ser adquiridos a poucos cliques de distancia.
O acesso a tecnologia de ponta também é uma vantagem deste servigo, pois como as
empresas administradoras da computacdo em nuvem estdo fortemente ligadas as
tecnologias, o contato com novas possibilidades € mais préximo.

Em segundo lugar, o crescimento dos softwares como servico ou Software as a
Services (SaaS), formas de aluguel mensal do software para empresas, trouxe aplicacoes
empresariais importantes que séo distribuidas online como um servigo de internet, e ndo
mais como um software encaixotado ou sistema customizado, reduzindo custos e
aumentando a adesdo de empresas ao uso de sistemas integrados. Em terceiro, a
plataforma mdvel digital surge para competir com o computador como softwares
operacionais. Exemplificando, a Apple abre seu software do iPhone para os
desenvolvedores e, em seguida, abre uma loja de aplicagdes no iTunes, em que usuarios
corporativos podem baixar milhares de aplicativos para apoio a colaboragdo, com
servigos baseados por localizagcdo e comunicagdo com os colegas de trabalho (Laudon,
2009). Em relacéo as pessoas, 0s gerentes adotam colaboracao online e softwares de redes
sociais para melhorar a coordenacdo, integracdo e compartilhamento de conhecimentos.
Assim, as aplicacOes de inteligéncia empresarial aceleram dando origem ao que se chama

de business intelligence e as reunides virtuais se proliferam.
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E, finalmente, ao que se refere as organizacdes, as aplicacdes da Web 2.0 sdo
amplamente adotadas pelas empresas, o teletrabalho ganha forga no ambiente de trabalho
e ha uma reformulagdo do valor de negdcios. A fonte de valor passa de produtos para
solucdes e experiéncias, e de recursos internos para redes de fornecedores e colaboracéo
com clientes. Desta forma, as cadeias de abastecimento e desenvolvimento de produtos
tornam-se mais globais e colaborativas, além das interagdes entre clientes ajudarem as

empresas a definirem novos produtos e servigos (Laudon, 2009).

2.3. Dados, informacéo e conhecimento

A informacdo é um dos recursos mais importantes de uma organizacao, pois € a
partir dela que o gerenciamento de processos e tomadas de decisdes sao realizadas. Com
base nisso, torna-se necessario o entendimento das diferencas entre dados, informacéo e
conhecimento. Dados, segundo Beal (2004), podem ser entendidos como “registros ou
fatos em sua forma primaria, ndo necessariamente fisicos”. Cortés (2008) acrescenta que
sdo sucessdes de fatos brutos ndo organizados, processados, relacionados, avaliados ou
interpretados, constituindo unidades basicas a partir das quais informag6es poderdo ser
extraidas. Essas informacGes, por sua vez, de acordo com Stair e Reynolds (2006),
consistem em um conjunto de fatos organizados de modo a ter valor adicional, além do
valor de fatos propriamente dito. Cortés (2008) contribui com “a informagdo ¢ gerada
qguando os dados passam por algum tipo de relacionamento, avaliagdo, interpretacdo ou
organizac¢do”. Finalmente, o “conhecimento é a consciéncia e o entendimento de um
conjunto de informac@es e formas de torna-las Uteis para apoiar uma tarefa especifica ou
tomar uma decisdo” (STAIR; REYNOLDS, 2006).

Portanto, para exemplificar, em uma fabrica de tijolos ceramica o processo de
queima — realizado para aumento de massa especifica, dureza e resisténcia mecéanica —
apresenta um valor de 1200. Este nimero se classifica como um dado, pois apesar de estar
dentro do processo de queima dos tijolos, ndo ha unidade de medida e nem especificacéo
de qual atributo, caracteristica ou variavel representa este valor. Nao se sabe se este valor
representa a temperatura em graus celsius, a dimensdo lateral ou frontal dos tijolos em
milimetros, o fator de dureza, a massa total em gramas ou quilogramas, o tempo em
minutos ou segundos ou até mesmo a quantidade de tijolos que serdo retirados deste forno.
Desta forma, a informacé&o seria que este 1200 representa a temperatura em graus celsius

que o forno atingiu naquele momento. E, enfim, o conhecimento esta na consciéncia de



20

que aquele lote de tijolos que estd a 1200 graus celsius ndo podera ser comercializado e
tera que ser descartado pelo fato de a temperatura de aquecimento recomendada para este
processo € entre 750 e 900 graus celsius. Portanto, é provavel que este lote apresente
falhas de qualidade.

2.4. Organizagdo empresarial

A organizagdo é como um sistema aberto e o que coloca a necessidade de uma
constancia para que a empresa possa ter agilidade nas decisdes e respostas as flutuacdes
¢ a sobrevivéncia no ambiente em que se encontra. Segundo Mendes (2009), a empresa
excede suas atividades internas e, com isso, € necessario a criagdo de um modelo
sintetizado das diversas funcdes com as suas relacdes entre o ambiente interno e externo.
Essa percepcéo evidencia que 0 ambiente em que a empresa esta inserida é essencialmente
dindmico, fazendo com que um sistema organizacional, para sobreviver, tenha de
responder eficazmente as pressGes exercidas pelas mudancas continuas e réapidas do
ambiente.

Na figura 1 € possivel observar o sistema de uma empresa, de forma que seja
necessario manter o fluxo de informac@es e criar relacionamentos entre os subsistemas
(departamentos) e supersistemas (ambiente), visando a interacdo com partes interessadas
e solucionar os problemas para tomada de decisbes através da disponibilidade, clareza,

precisdo, rapidez e direcdo da informacdo (MENDES, 2009).

Figura 1 — Sistema aberto
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Fonte: Mendes, 2009.
2.5. Sistemas de informacdes

Os sistemas de gestdo empresariais sdo fundamentais para o gerenciamento de
todo tipo de organizacédo, independente de seu tamanho. Para garantir o controle da

informacdo e a tomada de decisao baseada em dados, as falhas nesses sistemas devem ser
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praticamente nulas, pois elas podem trazer grandes prejuizos para as organizacOes e até
levarem a faléncia (BRETERNITZ, 2004).

O’Brien (2004) define sistema como um conjunto de elementos inter-relacionados
ou em interacdo que formam um todo unificado, que possuem um objetivo em comum.
Resende e Abreu (2013) contribuem afirmando que “sistemas sdo um conjunto de
elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando
um todo unitdrio e complexo”. Um sistema de informacdo pode ser definido
tecnicamente, segundo Laudon (2009), como um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam, processam, armazenam e distribuem dados destinados a apoiar
a tomada de decisdes, a coordenacdo e o controle de uma organizacdo. Para Malhotra
(2011) um sistema de informacdo que oferece apoio no gerenciamento do varejo é um
conjunto formal de procedimentos, normas e registros para gerar, analisar, armazenar e
distribuir as informac6es aos gestores responsaveis pela tomada de decisbes nos mais
diversos niveis organizacionais. Laudon e Laudon (2004) afirmam que as ferramentas de
que os administradores dispdem, as tecnologias e os sistemas de informacao estéo entre
as mais importantes para atingir altos niveis de eficiéncia e produtividade nas operacoes,
especialmente quando combinadas com mudancgas no comportamento da administracao e
nas préaticas de negocio.

Segundo O’Brien (2004), os trés principais papéis dos sistemas de informacdes
s80 0s apoios as operacdes, a tomada de decisdo gerencial e a vantagem estratégica. Esses
sistemas sdo, hoje, prioridade na mente dos gerentes executivos. As empresas estdo
investindo alto em tecnologias de informacdo. Laudon (2009) sugere que a intengdo é
atingir seis importantes objetivos organizacionais.

Primeiro, pode-se citar a exceléncia operacional, que é o caminho para maximizar
a lucratividade buscando eficiéncia e produtividade nas operacGes. Através de todas essas
tecnologias e da pesquisa operacional os resultados se concretizaram. Esse “novo método
de andlise de decisdo caracterizou-se pelo uso de técnicas e métodos cientificos
qualitativos por equipes interdisciplinares, no esfor¢o de determinar a melhor utilizagéo
de recursos e a programacao otimizada das operagdes das empresas” (ANDRADE, 1990).
Em segundo lugar, de acordo com Laudon (2009), destaca-se 0s novos produtos, servigos
e modelos de negocios. Estes tltimos revelam como a organizagéo funciona, qual a forma
de gerenciamento, producdo, compra e venda de um produto ou servi¢co com o objetivo
de gerar valor para o cliente. Em terceiro, valoriza-se o relacionamento mais préximo

com clientes e fornecedores através do conhecimento a partir das informagdes coletadas



22

e da personalizacdo dos produtos ou servi¢os. Quanto mais os fornecedores tiverem
envolvidos com a empresa, mais poderdo Ihe fornecer insumos essenciais para sua
producdo. E quanto mais os produtos e servicos sdo personalizados, melhor é a
experiéncia do cliente que, se positiva, tende-se a fidelizar-se.

A tomada de decisdo mais assertiva também é um objetivo importante, pois se
apoiar em palpites, previsdes sem embasamento ou na sorte sdao formas retrogradas de
tomar decisGes. As consequéncias disso sdao uma producdo ineficiente, mé alocacgéo de
recursos e percas de tempos em processos. Desta forma, a perda de clientes e a elevacao
dos custos sdo inevitaveis. No livro de Laudon (2009), um bom exemplo citado ¢é a
Verizon Corporation, uma das maiores prestadoras de servigos de telecomunicacdes dos
Estados Unidos. Segundo ele, a empresa conta com um “painel digital conectado na
internet oferece ao seu time de gestores informacdes precisas e em tempo real a respeito
das queixas de clientes, do desempenho da rede em cada localidade, da interrupgédo de
servigos e das linhas danificadas” (LAUDON, 2009). Outro objetivo importante dos
sistemas de informacOes é destacar-se frente a concorréncia, pois todos os beneficios
desses sistemas citados anteriormente estdo interligados com a vantagem competitiva,
reducdo de custos e maximizacao de lucros. E, por fim, a sobrevivéncia se posiciona como
objetivo também, pois, afinal, para as empresas investirem em sistemas e tecnologias de
informacdo esta no fato de que eles se tornaram imprescindiveis a préatica de negécios.
Na maior parte dos casos, essa “imprescindibilidade” foi determinada por mudangas no
setor (Laudon, 2009).

Conforme Perini (2009), todos admitem que conhecer sistemas de informagcao é
essencial para os executivos da atualidade. Esses sistemas podem auxiliar as empresas a
estender seu alcance a locais distantes, oferecer novos produtos e servicos, reorganizar
fluxos de tarefas e trabalho e, talvez, transformar radicalmente 0 modo como conduzem
os negbcios. E ainda acrescenta que “os sistemas de informagdo proporcionam a
comunicacdo e o poder de andlise de que as empresas necessitam para conduzir o
comeércio e administrar negdocios em escala global. Controlar a corporacédo global remota
¢ um importante desafio empresarial que requer respostas de poderosos sistemas de
informacao” (PERINI, 2009).

O autor ainda destaca que as grandes poténcias mundiais como Estados Unidos,
Alemanha e Japéao estdo em um processo de aumentar a participacdo da forca de trabalho
nos servigos e escritorios. Com o avancgo das tecnologias e o surgimento das cidades, a

empregabilidade no campo foi muito reduzida nas Gltimas décadas. O mesmo processo
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aconteceu com o setor industrial que, de acordo com o U. S. Department of Commerce
(2000), reduziu-se 15% da forca de trabalho industrial somente entre 1970 e 1980. No
mesmo periodo, como demonstra o grafico a seguir, houve um aumento de
aproximadamente 15% na forca de trabalho dos escritorios, o que sugere que a tecnologia
e a informacdo tornaram possivel que os trabalhadores agreguem valor ao seu
empregador. A imagem apresentada na figura 2 ilustra a composicéo da forca de trabalho
nos Estados Unidos no século XX.

Figura 2 — Composicédo da forca de trabalho 1900-1999 nos EUA
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Fonte: U.S. Department of Commerce, Bureau of the Census, Statistical Abstract of the United States,
2000.

2.5.1 Tipos de sistemas de informacao

Conforme Perini (2009), ha diferentes tipos de sistemas de informacdo que sao
direcionados para publicos hierarquicamente distintos nas empresas. Cada tipo de Sl
possui uma finalidade, de forma a transmitir as informacdes relevantes para aquele nivel
tenha disponiveis as suas informacdes. Abaixo sdo apresentados os tipos de sistemas de

informacao segundo Perini (2009).

2.5.1.1 Sistemas de informac&o operacional (SIO)

Trata-se das operacgdes rotineiras da organizacao e tem o objetivo de manipular os dados
basicos das operagdes e armazena-los, de forma que fiquem disponiveis para o nivel tatico
da empresa. Como exemplo, pode-se citar sistemas de folhas de pagamentos e de controle
de estoque (Perini, 2009).
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2.5.1.2 Sistemas de informacéo gerencial (SIG)

Transformam dados dos sistemas operacionais para facilitar a tomada de deciséo
pela geréncia. Analisam varios relatorios operacionais e diferentes areas correlatas para
uma decisdo conjunta. Relatorios sobre operagGes béasicas, pontos criticos, com

frequéncia semanal, mensal e manual s&o alguns dos exemplos (Perini, 2009).

2.5.1.3 Sistemas de informacéo estratégica (SIE)

Transformam os dados dos sistemas de informacgdo operacionais e gerenciais de
forma a incorporar a visao estratégica da empresa, facilitando a tomada de decisdo pelo
corpo gerencial. Normalmente, oferecem informacgfes graficas e bem estruturadas,
integrando dados de fontes internas e externas, proporcionando flexibilidade de
apresentacdo, ferramentas de analise, comparacdes e simulagdes (Perini, 2009).

2.5.1.4 Sistemas de automacdo de escritorios

Possuem o0 objetivo de aumentar a produtividade dos colaboradores que atuam
com as informagdes de escritdrios, para manté-las organizadas, atualizadas e
automatizadas. Alguns exemplos sdo planilhas de célculos, programas de gerenciamento

de projetos e processadores de textos (Perini, 2009).

2.5.1.5 Sistemas de trabalhadores de conhecimento (STC)

Sugerem a cria¢do de novos conhecimentos e asseguram que estes e capacidades

técnicas sejam adequados a organizacdo (Perini, 2009).

2.5.1.6 Sistemas de apoio a decisdo (SAD)

Possuem interatividade com as a¢6es do usuario, oferecendo dados e modelos para
solucéo de problemas empresariais e auxiliam na tomada de decisfes. Usam informacéo
interna dos SIO e do SIG, os SAD frequentemente trazem informagdes de fontes externas.
Desta forma, os SAD possuem maior poder analitico que outros sistemas. Eles sdo
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construidos, explicitamente, com uma variedade de modelos para analisar dados, ou
condensam grandes quantidades de dados, nos quais podem ser analisados pelos
tomadores de decisdo (Perini, 2009).

2.5.1.7 Sistemas de apoio a executivos (SAE)

Possuem a finalidade de dar suporte ao planejamento estratégico da organizacé&o,
de forma que ajude na definicdo dos objetivos organizacionais. Possuem grande
interatividade e sdo destinados ao nivel gerencial do alto escaldo da organizacéo (Perini,
2009).

2.6. Indicadores de desempenho

Conforme Francischini e Francischini (2017), indicadores sd&o medidas
qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma operagdo. Adicionalmente,
desempenho é a comparacdo do que foi realizado pela operacdo em relacdo a uma
expectativa do cliente ou objetivo do gestor, segundo o mesmo autor. Pode-se
compreendé-los também como “instrumentos que permitem identificar e medir
(monitorar/avaliar) aspectos relacionados a um determinado conceito, fendmeno ou
problema, bem como o resultado de uma intervengdo na realidade” (MPOG, 2012).
Portanto, “indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparacdo do que
foi realizado pela operacao em relagcdo a uma expectativa ou objetivo” (FRANCISCHINI,
FRANCISCHINI, 2017).

A definigdo de quais informac6es devem ser geradas e a forma de integra-las € um
problema para as organizagdes (Oliveira, 1998). De acordo com Beuren (1998), os
tomadores de decisdo necessitam de mensuracdes adequadas para dar suporte aos
processos decisorios. Como cita Drucker (1967) em seu livro “O Gerente Eficaz”, o que
nao pode ser medido ndo pode ser gerenciado”. A selegdo dos indicadores e a forma como
eles serdo medidos sdo grandes desafios para as empresas. Segundo Francischini e
Francischini (2017), os indicadores devem ser priorizados. Afinal, o conceito de Key
Performance Indicator (KPI) que, em portugués, significa Indicadores Chave de
Desempenho, demonstra que devem ser selecionados os indicadores mais relevantes
dentre os possiveis. Desse modo, para a elaboragdo dos KPI’s é necessario ter claro quais

sd0 as expectativas ou objetivos do gestor, quais sdo as variaveis mais importantes que
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representam o objetivo e, por fim, elaborar os indicadores de desempenho que medem as

variaveis (Francischini e Francischini, 2017).

2.7. Cultura da informacao

O gerenciamento de sistemas de informacéo é uma agdo administrativa que segue
a um escopo maior, geralmente vinculado ao PEIl - Planejamento Estratégico da
Informacdo. O PEI é a expressdo de uma meta de sobrevivéncia da empresa, que exige
informacdo 6tima, ou seja, informacdo certa, no tempo, no lugar e na forma desejada
(Meireles, 2001). O PEI é o resultado do desdobramento da meta de sobrevivéncia. Desta
forma, ao ser desdobrado o PEI, produz o Plano Diretor de Informatica. Este obtém os
elementos que expressam a estratégia da informacéo. Geralmente ocupa-se da expansao,
ampliacdo, modernizacdo ou do planejamento e implantacdo do Sistema de InformacGes
(Meireles, 2001). O Plano Diretor de Informatica €, assim, o desdobramento do
Planejamento Estratégico da Informacéo e, uma vez realizado, conduz & existéncia de um
Sistema de Informacdes que, idealmente, deve operar com efetividade. Portanto, aquele
ndo pode ser formado sem este ultimo.

Toda empresa em qualquer momento de suas operacGes esta sob a ameaca real ou
potencial de ser ineficiente, ineficaz e, consequentemente, ir a faléncia. Segundo o autor,
a continuidade temporal de qualquer organizagao esta sempre sendo posta a prova. “Para
fazer frente a essa ameaca, a alta administracdo da empresa elabora um conjunto de
contramedidas que anulam ou reduzem a intensidade da ameaca” (MEIRELES, 2001).
Esse montante de planos, desenvolvidos para terem seus efeitos durante alguns anos,
denominam-se metas de sobrevivéncia e que, uma vez destacadas, sdo parte do
Planejamento Estratégico Corporativo. Uma dessas metas de sobrevivéncia usualmente é
a de informagdo otima. Isso significa que “para que a sobrevivéncia da empresa seja
assegurada, é necessario um grande conjunto de causas, (contramedidas ou metas de
sobrevivéncia) e, entre estas, esta a necessidade de informagdo 6tima, que é informacéo
certa, no tempo, no lugar e na forma desejada” (MEIRELES, 2001). Isto implica decidir
o que deve ser informado (a sintese dos dados originais), por que se deve proceder a
informagdo, quem informa ou deve ser informado, como deve ser informado (a forma do
relatorio) e quando o usuario deve ser informado (a especificacdo temporal a partir da

qual a informac&o deve estar disponivel ou entregue).
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A cultura da informagéo € o “conjunto de valores, atitudes e comportamentos que
influenciam na forma como as pessoas, dentro da organizacdo, avaliam, aprendem,
recolhem, organizam, processam, comunicam e utilizam a informacao” (MARCHAND,
1997). Em outras palavras, € a forma de como as pessoas lidam ou encaram a informacao
€ a importancia que atribuem a ela. Assim, a “cultura da informag¢ao nao ¢ apenas uma
parte da cultura organizacional — ¢ um conjunto muito especifico dessa cultura
organizacional” (MARCHAND, 1997).

Oliveira (2019) define cultura data driven ou cultura orientada por dados como
uma pratica de colocar os dados no centro das decisdes, de forma que, para se tornar data
driven, a empresa precisa adequar as estruturas para que as a¢des sejam fundamentadas
em informacGes consistentes. Segundo o autor, esse conceito tem sido aplicado por
gigantes do mercado global, como Netflix, Amazon e Marvel. A cultura de dados, na
verdade, ja deixou de ser uma tendéncia para se tornar uma realidade. Ela é uma estratégia
essencial para se destacar e alavancar os negécios (Oliveira, 2019). Nessa perspectiva, a
tomada de decisédo com base em dados ganha importéncia e protagonismo em detrimento
das estratégias postas em pratica sob orientacao intuitiva ou sustentadas por experiéncias
passadas. Assim, para que essa cultura se fortaleca e seja possivel no ambito da gestdo
empresarial, é necessario estabelecer métodos eficientes de coleta e anélise de dados.

A cultura da informagédo, de acordo com Meireles (2001), de uma forma
simplificada, € 0 modo como as pessoas utilizam a informacéo difundida por tecnologia.
As redes de computadores e os recursos multimidia possibilitam a partilha da informacao,
mas ndo garantem o uso inteligente dela. Assim, “a falta de uma cultura da informagao
adequada, a falta de uma visdo comum da importancia da informacdo para a empresa,
dificulta a forma como as pessoas analisam, recolhem, organizam, processam,
comunicam e utilizam a informagao” (MEIRELES, 2001). E dificuldades com a
informagdo significa ndo saber a utilizar adequadamente, ter davidas quanto a forma de
obter resultados por meio dessa, de modo efetivo e Util ao que se propde.

O sistema de informagdo competitivo concentra-se em trés pontos, que sdo 0s
fatores-chave de sucesso (fontes da vantagem competitiva), cada um deles apoiado por
um grupo de informagdo, composto por base de dados - que contém a informacgéo
necessaria para alcancar um determinado fator-chave de sucesso -, e por aplicativos

destinados a distribuir a informacao.
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2.8. Business Intelligence

O BI (Business Intelligence), segundo a Microsoft (2021), ajuda as organizagoes
a analisar dados historicos e atuais, para que possam descobrir rapidamente insights
praticos para a tomada de decisGes estratégicas. De acordo com Primak (2020), o atual
interesse pelo Bl vem crescendo assustadoramente porque seu emprego possibilita as
organizagOes realizar uma série de andlises e projecdes, agilizando 0s processos
relacionados as tomadas de decis&o.

A Data Science Academy (2019) define Business Intelligence (BI) ou em
portugués, Inteligéncia de Negocios, como termo abrangente destinado a cobrir todas as
atividades necessérias para que uma empresa transforme dados brutos em conhecimento
acionavel. De acordo com a Microsoft (2021), as ferramentas de business intelligence
tornam isso possivel processando grandes conjuntos de dados em varias fontes e
apresentando as descobertas em formatos visuais faceis de entender e compartilhar.
Conforme a empresa, algumas vantagens do Bl sdo maior eficiéncia dos processos
operacionais, insight do comportamento do cliente e dos padrdes de compra,
acompanhamento preciso de vendas, marketing e performance financeira, além de
parametros de comparacdo claros, com base em dados historicos e atuais, alertas
instantaneos sobre anomalias de dados e problemas do cliente, analises que podem ser
compartilhadas em tempo real entre departamentos, entre outras possibilidades
(Microsoft, 2021). Portanto, o Business Intelligence € um conceito, e ndo uma Unica
ferramenta. Desta foram, o Bl possui diversas ferramentas, técnicas e processos que

almejam tornar dados em informacdes factiveis e Uteis.

2.9. Técnica e tecnologia

Dois conceitos interessantes para a compreensdo do avanco cientifico da area séo
a relacdo entre a técnica e a tecnologia, que segundo Perini (2009), sempre possuiram um
papel muito importante na evolugédo do homem e da sociedade. Como define o autor,
técnica ¢ “criar uma forma de manipular um conhecimento que possa gerar inovagoes
com o objetivo de facilitar determinado trabalho” e ainda acrescenta que a evolucdo das
técnicas ocorre através das relagdes entre pessoas e trabalho, o qual seria “um acumulo
de conhecimento acerca das formas de trabalho” (PERINI, 2009). Portanto, técnica é uma

“acdo ou conjunto de procedimentos e de objetos que constituem uma atividade, ndo
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considerando, porém, o estudo das razbes de funcionamento da a¢do” (PERINI, 2009).
De acordo com Zawislak (1994), trata-se de um conhecimento empirico, nascido, mantido
e reproduzido na prépria acdo, ou seja, 0 conhecimento da técnica e o resultado de nossas
experiéncias.

Em contrapartida, “a tecnologia é a técnica evoluida, fruto de ideias surgidas no
passado e que ao longo dos anos foram modificadas, atualizadas e aprimoradas”
(FREITAS, 2007). Desta forma, a tecnologia é a ciéncia aplicada, demonstrando-se ser a
sistematizacdo da técnica sobre a qual devemos refletir sobre a evolugdo que nos orienta,
o valor agregado e os impactos que sdo gerados (Perini, 2009). Mattos (2005) sugerem
que a tecnologia € um conjunto organizado de todos os conhecimentos — cientificos,
empiricos e intuitivos — empregados na producdo e comercializacdo de bens e servicos.
Segundo os autores, em uma empresa pode-se encontrar trés areas de tecnologia, que sdo

do produto, de processos e, por fim, de informacdo e comunicacao.

2.10. Técnicas e tecnologias de anélise de dados

Segundo Araujo (2012), cada vez mais as empresas acumulam dados sobre 0s
mais diversos aspectos. De acordo com ele, existem inimeras informagdes Uteis e
adormecidas no meio desses grandes volumes de dados. Por isso, utilizar de maneira
inteligente as informacdes relevantes para gerenciar 0s negocios tornou-se um objetivo
para a maioria das empresas. Diante disso, existem técnicas e tecnologias para retirar

essas informacoes relevantes dos dados, as quais serdo descritas abaixo.

2.10.1 Processo de ETL

ETL significa (Extract, Transform and Load), em portugués, extracao,
transformacéo e carga dos dados (SAS, 2018). De acordo com Assis (2020), este processo
tem como objetivo trabalhar com toda a parte de extracdo de dados de fontes externas, a
transformacdo de acordo com as necessidades dos negécios e a carga para Data
Warehouse e/ou Data Mart, que sdo os locais que os dados sdo organizados e
armazenados dentro do software selecionado. Se essa fase néo for executada corretamente
podera trazer consequéncias graves para as analises. Para a execucao de um projeto ETL
deve-se avaliar bem o negdcio e ter uma documentacdo que manifeste todos os requisitos

da analise, pois serdo fundamentais para o processo (ASSIS, 2020).
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2.10.2. OLAP

Online Analytical Processing é uma ferramenta de Business Inteligente utilizada
para apoiar as empresas na andlise de suas informacdes, visando obter novos
conhecimentos que sdo empregados na tomada de decisdo (ARAUJO, 2012). Dias (2014)
acrescenta que OLAP é um software cuja tecnologia de construcdo permite aos analistas
de negdcios analisarem e visualizar dados corporativos de uma forma rapida, consistente
e principalmente interativa. “E uma ferramenta muito importante no contexto gerencial,
ajudando a analisar de forma mais eficiente, a quantidade de dados crescente armazenada

pelas organizaces, transformando-os em informacéo atil” (THOMSEN, 2002).

2.10.3. Modelagem de dados

Resumidamente, a modelagem de dados €é a parte da ciéncia da computacdo que
se encarrega de construir estruturas que permitam armazenar e recuperar informagdes em
contextos especificos (FIVEACTS, 2020). Conforme Elmasri (2005), o modelo de dados
consiste em um conjunto de conceitos que podem ser usados para descrever a estrutura
de um banco de dados. Segundo Costa (2008), a modelagem é uma das principais
atividades no desenvolvimento de software, sendo ela uma ponte que visa encurtar a
distdncia da abstracdo e entendimento da légica de negdcio entre os stakeholders e os

profissionais da engenharia de software.

2.10.4. Visualizacao de dados

Segundo Assis (2020), a visualizacdo de dados é uma forma acessivel e préatica de
ver os dados e entender diversos aspectos como excecoes, tendéncias e padrées. Em geral,
dados podem ser visualizados em forma de graficos e tabelas. Esses elementos visuais
sdo essenciais para analisar as informag0es e tomar decisées. Nussbaunner (2017) ensina
em seu livro “Data Storytelling: Um Guia Para Visualizagdo de Dados” seis ligdes
importantes para apresentar dados: entender o contexto, escolher uma apresentacéo visual
adequada, eliminar a saturacdo, focar a atencdo onde vocé deseja, pensar como um

designer e contar uma histdria a partir dos dados.



31

2.11. Metodologia e ferramentas utilizadas

Nos proximos topicos encontram-se uma breve descricdo das ferramentas

utilizadas.
2.11.1. Metodologia DMAIC

O Seis Sigma consiste em uma filosofia que vem sendo aplicada tanto nos
processos operacionais quanto nos transacionais com o objetivo de melhora-los,
alcancando o nivel de qualidade requerido pelos clientes (Franco, Rodrigues e Cazela,
2012). Segundo Campos (2003), para a implementacdo do Seis Sigma € necessario 0 uso
de um método denominado Define, Measure, Analyze, Improve e Control - DMAIC, que
prevé uma sequéncia logica de etapas ou fases definidas como Definir, Medir, Analisar,

Implementar e Controlar. A figura 3 demonstra o ciclo DMAIC.

Figura 3 - Ciclo DMAIC

w Ciclo Q‘y

CONTROLAR DIR
D M AIG MEDIR

Fonte: Minetto, 2018.
Abaixo encontra-se a definicdo de cada uma das etapas do DMAIC conforme

Campos (2003).
e Definir: Busca identificar as necessidades e requisitos junto aos clientes,
associando-0s aos objetivos estratégicos da empresa, para entdo se definir
processos criticos que deverao se tornar projetos realizados como oportunidade

de melhoria ou economia, que possa beneficiar a empresa.
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e Medir: Aplicacdo de ferramentas estatisticas para tracar o estado atual dos
processos a serem trabalhados, estabelecendo-se metas de aprimoramento e
resultados.

e Analisar: A partir do uso de ferramentas para identificacdo da causa raiz do
problema definido, evitando identificar consequéncias no lugar de causas.

e Implementar: Utilizar ferramentas estatisticas e operacionais para melhoria dos
processos, acoes e alteragcOes para corre¢do do problema alvo.

e Controlar: Aplicagdo de ferramentas com o intuito de manter as melhorias
alcancadas e torna-las resolutivas de forma padréo.

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001), a estratégia Seis Sigma é a maior
mudanca ocorrida desde a concepcdo da qualidade contemporanea, iniciada por Deming

e Juran nos anos 50.

2.11.2. Anélise SWOT

Sertek, Guindani e Martins (2012) explicam que a analise Strengths, Weaknesses,
Opportunities, e Threats - SWOT é uma técnica de analise dos ambientes interno e
externo, utilizada para avaliacdo do posicionamento da organizagéo e de sua capacidade
de competicdo. De acordo com Fagundes (2010), a matriz SWOT surgiu na década de
1960, em discussdes na escola de administracdo, que comecaram a focar na
compatibilizagdo entre as “Forgas” ¢ “Fraquezas” de uma organizacgdo, sua competéncia
distintiva, e as “Oportunidades” e “Ameagas”.

Oliveira (2007) define a analise SWOT da seguinte forma:

1.Forca é a diferenciacdo conseguida pela empresa — variavel controlavel —
que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial
(onde estdo os assuntos ndo controldveis pela empresa).

2. Fraqueza é a situacdo inadequada da empresa — variavel controlavel — que
Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

3. Oportunidade ¢é a forga ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura.

4.Ameaca é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria
obstéaculos a sua agdo estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada, desde
gue reconhecida em tempo habil.

A imagem na figura 4 representa visualmente a analise SWOT.
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Figura 4 — Representacdo visual da analise SWOT
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Fonte: Aradjo (2020).

2.11.3. Critérios Relevantes de Interpretacdo (CRI)

Segundo Francischini e Francischini (2017), os critérios relevantes de
interpretacdo (CRI) sdo variaveis ou atributos mais importantes que mostram como o
objetivo do gestor deve ser mantido. De acordo com 0s autores, a correta elaboragéo de
um indicador de desempenho deve partir do objetivo do gestor, levantar os CRIs e
transforma-los em KPI’s. A Figura 5 demonstra esse processo.

Figura 5 — Processo de elaboragéo de indicadores de desempenho

Objetivo Objetivo proposto pelo gestor da érea (estratégico,
do Gestor titico ou operacional)
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n.::“d?;:““ de Varidveis ou atributos mais importantes que mostram
Interpretagio como o Objetive do Gestor deve ser mantido

Conjunte de métricas que traduzem e esclarecem
os Critérios Relevantes de Interpretagdo

Fonte: Francischini e Francischini (2017)

Francischini e Francischini (2017) afirmam que os objetivos do gestor podem ser
determinados pelos desdobramentos dos objetivos estratégicos da empresa em objetivos
operacionais atribuiveis & cada area da empresa, pelas expectativas dos clientes externos
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e internos, além da imposicéo derivadas de normas de referéncia que a empresa ou alguma
area especifica é submetida, como 1SO 9000, Good Manufacturing Pratices (GMP),
Capability Maturity Model Integration (CMMI), etc. Logo, segundos os autores,
estabelecer CRI significa trocar palavras por ndmeros, estabelecendo varidveis

qualitativas em quantitativas.

2.11.4. Microsoft Excel e Google Sheets

Segundo Techtudo (2016), o Microsoft Excel € um software editor de planilhas
que pode ser usado para armazenar, organizar e analisar diferentes tipos de dados, seja
por empresas, profissionais ou o consumidor final. O Excel € um dos programas de maior
responsabilidade pelo sucesso do pacote office em todos os seguimentos comerciais da
atualidade (Moraz e Ferrari, 2006). Desde as planilhas simples de orcamento doméstico
até as mais elaboradas dos grandes escritérios, o Excel € um dos programas mais
populares do mundo, usado por aproximadamente 750 milhdes de pessoas (Lee, 2011).
O Google Sheets, por sua vez, segue a mesma linha de propostas e funces do Excel,

porém oferece a opc¢do de ser utilizado online através da internet.

2.11.5. Power Business Intelligence

A Microsoft (2017) define Power Bl como uma “colecéo de servigos de software,
aplicativos e conectores que trabalham juntos para transformar suas fontes de dados néo
relacionadas em informagdes coerentes, visualmente envolventes e interativas”. Nele é
possivel fazer a conexdo com diversas fontes de dados, ETL, criar visuais, criar relatérios,
além de publicé-los e compartilha-los. Os softwares de Bl tém sido fundamentais nesta
progressdo constante para um conhecimento mais aprofundado sobre negdcios,
concorrentes, clientes, industria, mercado e fornecedores, para citar apenas alguns
possiveis objetivos métricos (DATA SCIENCE ACADEMY, 2018). A figura 6

apresenta-se o fluxo de trabalho no Power BI.
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Figura 6 — Fluxo de informacdes no Power Bl
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Fonte: Piton, 2021.

Basicamente, o software coleta informacfes a partir de varias fontes de dados
como Microsoft Excel, diversos tipos de bancos de dados, Enterprise Resource Planning
(ERP), sites da web, documentos em formato PDF, entre outros. Logo, realiza-se o
processo de ETL no Power Query, a modelagem de todos esses dados e, finalmente, a
construcdo de relatérios e dashboards. No Power BI, a principal linguagem de
programacado para analise de dados é o Data Analysis Expressions (DAX) que € uma
biblioteca de funcbes e operadores que podem ser combinados para criar féormulas e
expressdes no Power Bl, no Analysis Services e no Power Pivot nos modelos de dados
do Excel (Microsoft, 2021).

2.11.6. Analytic Hierarchy Process (AHP)

A programacdo multicritério através do AHP é uma técnica estruturada para
tomada de decisdo em ambientes complexos em que diversas variaveis ou critérios sdo
considerados para a priorizacdo e selecdo de alternativas (Borges, 2010). “Esse é o
método de multicritério mais amplamente utilizado e conhecido no apoio a tomada de
decisdo na resolucdo de conflitos negociados, em problemas com multiplos critérios”
(MARINS; SOUZA; BARROS, 2009). Proposto por Saaty (1980), o AHP propde que o
grau de importancia pode variar desde igualmente importante a extremamente mais
importante, com atribuicdo de uma nota correspondente a avaliacdo qualitativa
(Francischini, 2017).
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2.11.7. Indice OEE

O Overall Equipment Effectiveness (OEE), conhecida como eficiéncia global dos
equipamentos de producdo é uma ferramenta que pode demonstrar em tempo real os
indices desempenho e perdas dos equipamentos (DE RON; RONDA, 2005). Martins e
Laugeni (2011) explicam que este indicador é a multiplicacdo de trés outros indicadores,
que sédo disponibilidade, desempenho e qualidade. Adicionalmente, Proenca e Tubino
(2010) constam que o OEE consiste em monitorar e melhorar a eficacia nos processos de
fabricacdo nas industrias, e que se trata um conjunto de acGes tomadas a partir de
indicadores que determinam a melhor forma de gerenciar os processos de producao.

Alguns autores realizaram a adaptacdo do OEE diferenciando alguns critérios de
desenvolvimento do indicador para atenderem a necessidade casos especificos, que ndo
sdo aplicados em equipamentos, mas que possuem a mesma légica de ser indicador global
capaz de medir a eficiéncia do processo, como sdo os casos de Toledo, Ferrdo e Cruz
(2019) e Leal et. al (2013).

2.11.8. Meta SMART

“Meta é um valor a ser atingido por um indicador que traduz o significado de um
objetivo” (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017). Ou seja, segundos os autores, a
meta pressupde a existéncia de um indicador de desempenho e este deve traduzir e
evidenciar o significado de um objetivo a ser alcangado pela empresa, conforme pontuado
nos topicos anteriores. Segundo Cota (2019), a ferramenta SMART foi desenvolvida por
Peter Drucker em seu livro “A Organizagdo do Futuro” (1954). Essa ¢ considerada uma
poderosa técnica utilizada para especificar quaisquer objetivos, transformando-os em
metas com proporcdo e prazos definidos, de modo a torna-las mais compreensiveis e
detalhadas, além de apontar o caminho para atingi-las, auxiliando os gestores na execugédo
eficiente do planejamento estratégico através do desenvolvimento de propositos
(PEREIRA, 2011).

Conforme citam Francischini e Francischini (2017), hd um conjunto de cuidados
que devem ser tomados ao se fixar uma meta, uma vez que isso pode ser um fator de
motivacdo ou desmotivacdo para os funcionarios e de clareza ou confusdo no
direcionamento e priorizagdo das atividades operacionais executadas por eles. De acordo
com 0s autores, esse conjunto de precaugdes séo reunidos na sigla SMART, utilizando
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cinco palavras em inglés, que sdo Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time
frame ou, em portugués, especifico, mensuravel, alcancavel, relevante e temporal. O

quadro 4 demonstra os principais pontos de cada critério da sigla SMART.

Quadro 4 — Metas SMART

Sigla Significado Principais pontos

Usar termos claros e precisos
Foco: o que inclui e o que exclui
Measurable Possivel de ser medido numericamente
(Mensurével) Informaces possiveis de serem coletadas
A Achivable (Alcancavel) Possivel de ser regli;ado em ba§es concretas
Possivel é diferente de ideal
Vale a pena colocar energia para alcancar
Grande importancia relativa a outros fatores
Prazo definido para ser alcancado
Data de inicio e de fim
Fonte: Francischini e Francischini (2017)

S Specific (Especifico)

R Relevant (Relevante)

T Time frame (Temporal)

2.11.9. Ferramentas da qualidade

Ferramentas da qualidade sdo “técnicas que se podem utilizar com a finalidade de
definir, mensurar, analisar e propor Solucbes para problemas que sdo encontrados e
interferem no desempenho dos processos” (MACHADO, 2012). Conforme citam Peinado
e Graeml (2007), a literatura técnica sobre qualidade identifica sete ferramentas basicas a
serem utilizadas para auxiliar a localizacdo, compreensdo e eliminacao de problemas que
afetam a qualidade do produto ou servico. “A importancia das ferramentas da qualidade
esta em sua efetiva utilizagdo no desenvolvimento de metodologias utilizadas para a
identificacdo e a eliminacdo das falhas de processo” (SELEME & STADLER, 2010).
Davis, Aquilano e Chase (2001) citam as sete ferramentas béasicas do controle da
qualidade, que s@o fluxogramas, cartas de controle, diagrama de Pareto, diagrama de
causa e efeito (conhecido também como diagrama de Ishikawa), grafico de dispersao e

histogramas.
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2.11.9.1. Fluxograma

Segundo Seleme e Stadler (2010), é uma ferramenta desenvolvida para “desenhar
o fluxo” de processo por meio de formas ¢ pequenos detalhes. Trata-se de uma
representacdo visual do processo e permite identificar possiveis pontos nos quais podem
ocorrer problemas. A linguagem utilizada para construir o fluxograma é a Business
Process Management (BPM), que se configura em um método de gestdo para gerenciar
processos empresariais, que conta com o auxilio de ferramentas tecnolégicas (Oliveira,
2010).

De acordo com Cruz (2008), o conceito BPM é o nome dado a um conjunto de
maltiplos elementos, conceitos e metodologias que juntos tem a finalidade de tratar de
forma holistica processos de negécio. Segundo Georges (2010), tais linguagens permitem
reconhecer aspectos organizacionais do processo, 0S recursos utilizados, os dados
gerados, a funcdo a qual o processo pertence e diversos outros elementos fundamentais
para o desenvolvimento de um sistema de informacdo. A imagem da figura 7 consiste em

um exemplo de mapeamento de processos com a notagdo BPMN.

Figura 7 — Exemplo de mapeamento de processos BPMN
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Fonte: Sganderla, 2012.

2.11.9.2. Diagrama de disperséo

O diagrama (ou grafico) de dispersdo é uma ferramenta que possibilita o estudo
da relacdo entre duas varidveis quantitativas dispostas nos eixos X e Y de um gréfico

(Kume, 1993). Esta ferramenta indica, graficamente, como estdo dispersos 0s pontos de
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dois determinados fatores diferente, sendo possivel identificar a correlacdo entre elas
(Franco, Rodrigues e Cazela, 2012). A imagem 8 demonstra 5 tipos de correlacfes que
podem ser identificados nos gréficos de dispersao.

Figura 8 — Tipos de correlacdes

Correlacao

Correlacao
positiva forte

Correlacio

Correlacao
positiva média

negativa forte negativa média

Fonte: Montgomery e Runger (2008)

Segundo Samohyl (2009), o coeficiente de correlacdo é eficiente para estimar o
grau de relacionamento linear entre duas variaveis. Samohyl (2009) explica que quanto
mais a correlagdo for proxima a -1, mais ambas varidveis sdo negativamente
correlaciondveis. Quanto mais proxima de 1, sdo positivamente relacionaveis. E,
finalmente, se a correlacdo for zero, as variaveis nao possuem correlagdo entre si. O

quadro 5 resume as correlacOes (k) e suas interpretacdes.
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Quadro 5 — Interpretacdes das correlacbes

Valor de k Interpretacdo das variaveis
k=-1 Perfeitamente negativa
-1<k>-0,1 Negativa
k=0 N&o possui correlacdo
0,1<k>1 Positiva
k=1 Perfeitamente positiva

Fonte: Samohyl, adaptado (2009)

Um fator importante a ser observado é que mesmo que duas varidveis sejam
correlacionadas, ndo necessariamente existe entre elas um relacionamento de causa e
efeito (Samohyl, 2009). “Para o estabelecimento de causa e efeito entre duas varidveis, €
necessario utilizar o conhecimento técnico disponivel sobre o processo ao qual as
variaveis estdo associadas” (WERKEMA, 1995).

2.11.9.3. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

O Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) pode ser considerado como uma
importante técnica para a analise de falhas (STAMATIS, 2003). Através de trés fatores
(ocorréncia, deteccdo e severidade), é realizada uma hierarquizacdo de acordo com o risco
potencial, representado no FMEA através do RPN (Risk Priority Number). De acordo
com Stamatis (2003), o FMEA é uma técnica de engenharia utilizada para definir,
identificar e eliminar falhas conhecidas ou potenciais, de sistemas, projetos, processos
e/ou servicos, antes que estas atinjam o cliente.

Ainda segundo Puente et al. (2002), o FMEA basicamente consiste em dois
estagios. Durante o primeiro estagio, possiveis modos de falhas de um produto ou
processo e seus efeitos prejudiciais sdo identificados. Durante o segundo estagio, 0s times
de engenheiros que trabalharam com o FMEA determinam o nivel critico (pontuacédo de
risco) destas falhas e as colocam em ordem. A falha mais critica sera a primeira do
ranking, e sera considerada prioritaria para a aplicacao de acdes de melhoria (Leal; Pinho;
Almeida, 2006).

2.12. Areas de negdcio impactadas

Abaixo tem-se uma descri¢do de cada area de negdcio da empresa estudada.
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2.12.1. Comercial

O departamento comercial pode ser definido como o setor responsavel pelo
relacionamento com os clientes (Agendor, 2021). Isso porque, muito além de apenas
vender, este departamento atua desde a prospeccdo de clientes até o pos-venda, com o
intuito de entender as necessidades dos consumidores e garantir satisfacdo, segundo o
mesmo site. Segundo o Exact Sales (2021), alguns exemplos de dados de Bl no setor
incluem a forma como o cliente compra, 0 produto mais vendido, o tempo médio da
negociacdo, o perfil dos compradores, entre outras informaces com potencial para
empoderar os vendedores e favorecer as negociagdes futuras. “A partir de uma rigorosa
analise desses dados, a forca de vendas passa a ter mais insights para melhor conduzir o

processo comercial” (Exact Sales, 2021).

2.12.2. Projetos

Para descrever o setor de projetos, é importante discorrer sobre o setor de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), pois conforme o site Pulsare (2020), a
relacdo entre PCP e Projetos/Engenharia esta diretamente relacionada. De acordo com
Trieweiller et al (2008), “PCP é o setor de coordenacdo dos departamentos de uma
empresa, voltado ao atendimento da demanda de vendas e/ou a programacao da producao,
de modo que as mesmas sejam atendidas nos prazos e quantidades exigidas”.

Para Costa (2010), é um “elo importante entre as estratégias da empresa e o seu
sistema produtivo, em que é possivel garantir que os processos da producdo ocorram
eficaz e eficientemente, e que produzam produtos conforme demanda do mercado”. Braga
e Andrade (2012) adicionam que o PCP é o principal responsavel por atender as
necessidades produtivas, fazendo com que os setores envolvidos trabalhem de forma
interligada. O PCP, visto de forma ampla, representa o0 eixo operacional de uma
organizacgéo e trata-se de uma importante funcdo gerencial dentro de qualquer situacdo de
producdo, pois constroi a estratégia do sistema de producdo (SINHA e KUMAR, 1999).

Portanto, torna-se vantajoso ter o controle dos processos com as técnicas de Bl no
setor de projetos, visto que é um setor critico da uma empresa. E neste setor que acontece
as principais atividades de uma empresa de energia solar, desde a realizacdo do desenho

do projeto em softwares especializados até a instalacdo da usina.
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2.12.3. Financas

O departamento financeiro, segundo o site Inteligéncia de Negdcios (2018), é um
dos “setores da empresa que mais dependem do gerenciamento de dados”. Segundo ele,
fluxo de caixa, orcamentos, custos e demonstrativos de resultados, por exemplo, séo parte
darotina, e geram informacg6es importantes para a tomada de decisao das &reas de negocio
da empresa. Além de que é também o principal provedor de dados para as outras areas,
como marketing e vendas, compras, planejamento e RH, que precisam elaborar relatérios
dindmicos e atualizados (Inteligéncia de Negdcios, 2018).

Ha também outras subareas do setor financeiro que estd sendo fortemente impactada nos
dias atuais, como anélise de riscos, empréstimos e prevencao de fraudes (Spread, 2021).

2.12.4. P6s-Venda

“Pds-venda € um conjunto de estratégias voltadas ao cliente depois que ele realiza
uma compra. Um bom pos-venda é uma excelente estratégia para a fidelizacdo do seu
cliente, além de ser uma saida mais barata para garantir futuras vendas” (NEILPATEL,
2020). A principal atividade deste setor € a tratativa de problemas com as usinas solares
dos clientes da empresa, além de realizar o monitoramento e a manutengéo dos sistemas

solares.
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3. METODOLOGIA

3.1. Enquadramento metodoldgico

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria que, segundo Gil
(2008), tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulagdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis
para estudos posteriores. Trata-se do desenvolvimento de um sistema de informacao
através de um Sistema Integrado de Gestéo utilizando técnicas de Business Intelligence.

Esta pesquisa se enquadra como um estudo de caso que, de acordo com Yin
(2005), € um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de
realidade, quando as fronteiras e o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos

e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia (GIL, 2008).

3.2. Selecéo do software utilizado

O software selecionado para realizar a integracdo e desenvolvimento dos
relatdrios e dashboards foi o Power Business Intelligence. Ferreira (2020) expde que o
Power Bl € uma das ferramentas mais aclamadas e dentre suas principais caracteristicas
destacam-se visualizacdo de dados avancada, captacdo facilitada de insights em tempo
real, liberdade na criacdo de campanhas e dashboards, plataforma em nuvem com varias
opcoes de integracao e interface simples e amigavel.

O Quadrante Méagico Gartner Group é uma étima referéncia das solu¢des com as
melhores préaticas de Business Intelligence (Smartconsulting, 2021). Segundo 0 mesmo
site, nesta avaliagdo, as empresas sdo divididas em quatro classificacdes, que sdo lideres,
desafiadores, visionarios e concorrentes de nicho. Considera-se doze capacidades criticas
para tal andlise: seguranca, capacidade de gerenciamento, andlise na nuvem,
conectividade da fonte de dados, preparagdo dos dados, catélogo, insights automatizados,
visualizacdo, storytelling, consultas em linguagem natural, geracdo de linguagem natural
e relatérios (Gartner, 2021). A figura 9 apresenta o Quadrante Magico do ano de 2021 na
categoria Business Intelligence que representa, visualmente, os frameworks que

desenvolvem Bl e os compara em eficiéncia de suas aplicacoes.
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Figura 9 — Quadrante Méagico Gartner Group 2021
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Fonte: Gartner, 2021

Conforme visualiza-se na figura acima, o software da Microsoft é lider em

solucdes de BI.

3.3. Descricéo da pesquisa

A figura 10 contém as fases da pesquisa e suas respectivas etapas.
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Figura 10 — Fases do DMAIC e seus passos
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Inicialmente, realizou-se a definicdo do problema com uma entrevista sem-
estruturada, em que o gerente/proprietario discorreu sobre o funcionamento, organizagao
e os principais problemas da empresa em sua visdo. Adicionalmente, com a participagéo
também dos gestores de cada setor da empresa, estruturou-se a analise SWOT para
verificar o posicionamento dos ambientes interno e externo da organizacao, bem como
sua capacidade de competicdo frente aos concorrentes regionais. Logo, o objetivo
principal do projeto consistiu na construgdo de um sistema integrado de apoio a deciséo
com técnicas de Business Intelligence, para embasar as decisfes dos gestores em dados.
Além disso, estabeleceu-se também outros dois objetivos secundarios, que sdo reduzir
atrasos na entrega dos projetos e diminuir o numero de reclamagfes de clientes por
problemas de causas internas.

Na fase de mensurar, construiu-se 0 mapeamento dos processos da empresa no
software Bizagi Modeler versdo 3.1 de 2016, com o propdsito de compreender como
funcionavam tais processos e obter uma viséo geral do fluxo de informacGes, além de
verificar quais dados eram relevantes serem analisados. Com base nisso, foram
desenvolvidas as planilhas no Microsoft Excel versdo 2016 e no Google Sheets que cada
setor utilizaria para coletar os dados. Um recurso muito utilizado foi o de criacdo de listas
nas células, pois desse modo implantou-se uma padronizagdo nas palavras que seriam
inseridas nas células. Essa padronizacdo foi importante para que a analise dos dados seja
feita de forma automatica e sistematizada, evitando, assim, erros. Entdo, utilizou-se essas
planilhas para duas funcdes, que sdo o controle dos processos em si — para que 0 gestor
tenha a visdo do que ja foi realizado e do que ainda € uma pendéncia, visto que cada um
dos gestores lida com muitas informaces, principalmente o setor comercial que precisa
coletar diversos documentos do cliente — e para servir de base de dados para o sistema de
informacdo integrado. Diante disso, executou-se 0 modelo dos Critérios Relevantes de
Interpretacdo (CRI) para que a partir do objetivo do gestor, torna-se possivel definir os
KPIs que deviam compor o sistema de informacéo.

Apds esse processo, a fase de analisar construiu-se no software Microsoft Power
Bl versdo 2.99.621.0 o gréfico de dispersédo, a fim de apresentar graficamente a relacéo
entre a quantidade de modulos fotovoltaicos dos projetos e a quantidade de dias utilizados
para a execucdo da obra para que sejam identificados padrbes e, consequentemente,
tracadas acOes para a resolucdo do problema de atrasos na entrega das obras (obj
secundario 1). Torna-se importante ressaltar que o principal gargalo do processo é a

instalagdo, visto que é uma atividade que executa somente um projeto de cada vez, ndo
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sendo possivel realizar obras simultaneamente devido a capacidade de mé&o-de-obra
limitada. Logo, para tratar o outro objetivo secundério — reduzir o nimero de reclamagdes
de clientes —, tornou-se necessario padronizar tais queixas, identificar o problema, mapear
as causas e classifica-las em causas internas ou externas. Essa tratativa das causas contou
com o apoio total do gerente do setor de pos-venda. Por consequéncia, encontraram-se
quatro causas principais dos problemas do setor que resultaram em reclamagfes dos
clientes e que representam 77,4% do total de reclamagdes. Com tais falhas encontradas,
estruturou-se o FMEA para analisa-las detalhadamente, o risco que cada uma representa
com base nos critérios de ocorréncia, severidade e deteccdo e, consequentemente,
estabelecer as acOes preventivas recomendadas para evitar e, se possivel, eliminar as
probabilidades de advirem.

A fase de andlise ainda contou com uma verificacdo preliminar dos dados que
compdem as planilhas de controle desenvolvidas, a fim de identificar possiveis
oportunidades de obter uma visdo mais estratégica do negdcio. Através de uma entrevista
ndo-estruturada foi possivel detectar tais oportunidades, compreender os dados mais
relevantes da empresa e planejar o desenvolvimento do sistema de informacao que supre
as necessidades especificas da empresa.

Na etapa de implementacdo o foco foi o desenvolvimento e implantacdo do
sistema no software Power BI. Esse arquivo integrou 11 das 12 planilhas desenvolvidas
na fase de mensurar. Primeiramente, realizou-se a conexdo com as fontes de dados
(planilhas de Excel) que estdo parte em um servidor compartilhado e parte em
documentos online (Google Sheets). Em seguida, os dados foram transformados no
Power Query e com posterior carga dos dados obtidos. Esses trés ultimos passos
representam juntos o processo que é comumente chamado de ETL. Algumas das
principais técnicas de ETL utilizadas foram cortar, limpar, agrupar, dividir por caracteres,
usar primeira letra como maiuscula, usar primeira linha como cabegario e criar colunas
complementares. Logo, realizou-se a modelagem dos dados, criando o relacionamento
entre as tabelas. Depois, construiram-se os graficos que representam os KPI’s que foram
selecionados de acordo com a metodologia CRI na fase mensurar. Os gréaficos utilizados
foram gréficos de linhas, colunas, barras, area, rosca, arvore hierarquica, diagrama de
dispersdo, mapas e filtros. Utilizada, também, a linguagem DAX para a criacdo de
medidas e colunas calculadas. Ao final desta etapa de implementacdo, apresentou-se o
sistema para 0s usuarios e gestores com orientagdes de como utiliza-lo. O sistema de

informagdo possuia cinco dashboards, que sdo comercial, financeiro, projetos, pds-venda
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e geral, ou seja, um para cada setor da empresa e outro que reune as principais
informagdes.

Finalmente, na fase de controle, surgiu a necessidade de uma visdo geral da
empresa e um indicador global para o gerente acompanhar, que avaliaria os principais
KPIs de uma forma unificada. Diante disso, adaptou-se um tipo de OEE através do
método AHP para a atribuicdo de peso de cada indicador com base no método da média
geométrica normalizada. A escolha dos KPIs que fariam parte do indicador foi realizada
através do consenso do grupo em uma reunido, em que cada setor escolheria o indicador
principal relacionado a sua area de atuacdo que deveria compor o OEE adaptado.

Em seguida, realizou-se 0 método AHP para ponderar esses quatros indicadores
para que 0s mais importantes tivessem uma representatividade maior do que outros menos
relevantes. Desta forma, elaborou-se uma tabela com o nome dos indicadores nas linhas
e colunas, de modo que seja confrontado um contra o outro, considerando a sequéncia

linha para a coluna, conforme o quadro 6.

Quadro 6 — Questionario AHP

Indicadores Taxa real/plan caixa | Taxa de conversio | Taxa de des inst (real/plan) | Taxa de defeitos
Taxa real/plan caixa 1
Taxa de conversio 1
Taxa de des inst (real/plan) 1
Taxa de defeitos 1

Fonte: Autoria prépria (2021).

Desse modo, a avaliagdo entre os indicadores foi realizada segundo a escala de

Saaty (1980), conforme o quadro 7 apresenta:
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Quadro 7 — Critérios de avaliacdo de importancia relativa

Importéncia relativa Nota relativa
Extremamente mais 9
importante
Muito mais importante 7
Mais importante 5
Moderadamente mais 3
importante
Igualmente importante 1
Extremamente menos
: 1/9
importante
Muito menos importante 1/7
Menos importante 1/5
Moderadamente menos
: 1/3
importante
Valores intermediarios 2,4,6,8,1/2,1/4,1/6, 1/8

Fonte: Francischini e Francischini (2017)

Assim, o gerente preencheu o questionario com base no quadro acima. Logo,
calculou-se a média geométrica e a média normal de cada indicador. Em sequéncia,
obteve-se 0s pesos de cada indicador no OEE adaptado, realizando 0 mesmo no Power
Bl através da criacdo de uma medida DAX. Desse modo, utilizou-se a metodologia
SMART para estipular uma meta para 0 OEE com base nos dados histdricos e com a
participacdo do gerente. Finalmente, estruturou-se um relatorio geral, com as principais
informacdes de cada setor, 0 que se totalizou cinco dashboards. Como resumo, na figura

11 encontra-se as ferramentas utilizadas em cada fase do DMAIC.



Figura 11 — DMAIC, ferramentas e metodologias utilizadas
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Caracterizagdo da empresa

A empresa estudada localiza-se na cidade de Santo Anastacio, interior do estado
de Séao Paulo, e foi fundada logo no inicio de 2021 por um engenheiro recém formado.
Possui cerca de doze funcionarios contratados e mais cinco representantes comerciais.
Além disso, a empresa opera sob demanda, ou seja, ndo possui estoque e solicita para o
fornecedor o kit personalizado para cada cliente. A estrutura organizacional dos setores

do estabelecimento esta presente na imagem da figura 12.

Figura 12 — Estrutura organizacional da empresa
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Fonte: Autoria propria (2021)

Como visto acima, a empresa possui quatro setores, sendo eles comercial,
projetos, financeiro e pds-venda. O principal servico oferecido é a instalagdo da energia
solar, desde a fase de fazer o primeiro contato com o cliente, intermediar crédito junto as
instituicdes financeiras, até contata-lo na fase de pds-venda, em que servicos de limpeza

e manutencdes corretivas sdo realizados.

4.2. Analise SWOT

A Figura 13 consiste na analise SWOT da empresa.



Figura 13 — Analise SWOT
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Fonte: Autoria propria (2021)

Conforme descrito acima, os gestores da empresa consideram como forcas o fato
de possuir trés engenheiros no time de projetos, o que eleva o nivel de qualidade da méo
de obra, uma vez que tais colaboradores estudaram no setor e, provavelmente, possuem
um conhecimento técnico maior que a média da concorréncia. Outro fator positivo interno
é a rede de fornecedores, que sdo considerados de alto nivel por serem competitivos nos
precos, qualidade dos equipamentos e entregas rapidas. Além disso, os gestores também
consideram o servico de pés-venda eficiente um diferencial, dado que a maioria dos
concorrentes ndo o oferecem. Citadas como fraquezas, os participantes da analise SWOT
destacaram a auséncia de um sistema de gerenciamento da empresa, pois alegaram que 0
unico setor que possuia um pequeno controle era o financeiro, que contava com algumas
planilhas com valores de venda, principais entradas e saidas do caixa, além de
documentos que armazenam outras informagdes relevantes como contratos, notas fiscais
e outros arquivos, mas tudo isso em desordem e isento de padronizagdo. Relataram,

também, o excesso de reclamacgfes de clientes tanto no setor de poés-venda, quanto
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diretamente para os vendedores ou proprietario da empresa. A quantidade de instalacdes
entregues fora do prazo acordado também foi um item pontuado que, segundo o gerente,
atrapalha muito o fluxo de projetos dentro do setor, gerando um “efeito doming”.

Questionados sobre as oportunidades, mencionaram o setor aquecido, pois a
energia solar é um dos setores que mais crescem atualmente, de acordo com 0s proprios
gestores. As novas linhas de financiamentos também ampliam as chances de converter
negociacGes em vendas, ja que o cliente possui mais opgGes de instituicfes financeiras
para financiar seu projeto. Outro ponto foi a possibilidade de ampliar o portifdlio de
servicos, que é um desejo do proprietario da empresa, que enxerga possiveis vantagens
na realizacao de projetos elétricos em residéncias.

Finalmente, identificaram os fatores que ameagam a empresa, COmo concorréncia
excessiva (uma resposta ao fato de o setor estar em constante desenvolvimento, conforme
pontuado no paragrafo anterior), taxacdo por parte do governo federal ou estadual, fator
que pode encarecer 0s servicos e reduzir drasticamente as vendas, além da dependéncia
de politicas comerciais internacionais, ja que praticamente todos os inversores e modulos
comprados sao fabricados fora do Brasil, em especial, na China.

Portanto, foi definido que esse trabalho se envolveria nos trés tépicos citados nas
fraquezas, ou seja, na construgcdo de um sistema de informacéo integrado que traria
diversas vantagens competitivas para a empresa, no tratamento das falhas e causas que
levam os clientes a notificarem a empresa com uma queixa e, por fim, em uma analise e

plano de acdo que evite entregar projetos fora do prazo estipulado.

4.3. Mapeamento do processo

Representa-se, na Figura 14, 0 mapeamento do processo da empresa com base no

BPM, identificando quais processos pertencem a cada setor.



Figura 14 — Mapeamento do processo
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4.4. Desenvolvimento das planilhas

Com base no mapeamento dos processos, desenvolveram-se as planilhas para
todos os setores. No setor comercial, tem-se dois processos decisérios mais importantes
da area, visto que a funcéo principal do setor comercial é vender. Ademais, a coleta de
informacdes detalhadas dos projetos de cada cliente é importante para fins analiticos,
elaboragéo do contrato e controle interno. As informacdes dos fornecedores como data de
previsdo de entrega do Kit fotovoltaico e transacfes de pagamentos dos equipamentos
também sdo relevantes, uma vez que o cliente ndo faz contato com eles, porém, ao mesmo
tempo, deseja acompanhar 0 processo.

No setor financeiro, em geral, as informacdes mais relevantes séo as quantitativas,
considerando que 0s processos neste departamento ndo geram gargalos, segundo o
gerente da empresa. Em contrapartida, o setor de projetos possui muitos processos criticos
que constantemente sdo gargalos na empresa. Porém, ndo foi possivel quantificar os dados
desse processo em razdo de ndo existir controle dos mesmos. De acordo com o gestor da
area e 0 gerente, as fases de fazer o desenho técnico, homologar e instalar sdo as que mais
geram atrasos na entrega dos projetos. Finalmente, no setor de pds-venda as atividades
mais importantes sdo o cadastro da usina solar no aplicativo que faz 0 monitoramento da
mesma, processo que precisa ser feito assim que a instalacao se conclui, e 0s chamados
técnicos para ajustes ou correcoes de falhas no funcionamento da usina. Tais chamados
sdo uma atividade constante e critica neste setor, que muitas das vezes esta diretamente
ligada a qualidade do projeto, pois, caso ocorra falhas de qualquer natureza na usina, 0s
clientes entrardo em contato via pos-venda.

Dessa forma, além de informagdes de controle dos processos criticos descritos
acima, também se decidiu armazenar informagfes relevantes do ponto de vista
estratégico, em especial, as do setor comercial. Algumas dessas planilhas encontram-se
interligadas entre si de forma que os processos de analise e preenchimento fique
automatizado. Nesta ultima também h& diversas colunas calculadas automaticamente.
Todas as planilhas sdo Unicas, exceto as planilhas de propostas enviadas que sdo seis, ou
seja, uma para cada vendedor, que foram feitas no Google Sheets para que sejam
preenchidas online, detalhe que faz com que o Sl tenha acesso a essas informacoes, e
também permitisse que tais dados fossem atualizados constantemente. Sendo assim, o

quadro 8 demonstra as informag6es contidas em no setor comercial da empresa.
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Quadro 8 — Informac6es relevantes do setor comercial (dados por venda ou proposta)

Planilha

Informacdes

Preenchimento

Cadastro de
Vendas

Nome do cliente

Texto

Endereco

Texto padronizado (rua, n°,
bairro, cidade-sigla do estado)

Fornecedor

Marca dos médulos

Marca inversores

Texto padronizado (listas)

Poténcia (kWp)

Geracao mensal média (kWh)

Quantidade de modulos

Poténcia dos modulos (W)

Poténcia inversores (kW)

Valor do kit (R$)

Valor do servico fotovoltaico
(R$)

Comisséo de venda (R$)

Variavel numérica

Processo de
Vendas

Visita técnica

Laudo visita técnica

Checklist de venda

Foto documento

Conta de energia

Contrato

Contrato enviado para banco

Pedido kit

Notas fiscais

Texto padronizado (“ok™ ou
“pendente”)

Texto padronizado
(“aguardando documentag¢ao”,

Status fornecedor “em analise”, “aguardando
entrega”, “saiu para entrega” ou
“entregue”)
Previsdo de entrega do kit Data
Data recebimento do kit Data
Nome do cliente
Texto
Telefone
Vendedor . .
- Tex roniz li
Cidade exto padronizado (listas)
Texto padronizado (“venda
Status }?erdlda , “em neg’g’oilag:?q ,
. venda arquivada”, “andlise
Propostas enviadas f e . »
bancaria” ou “venda finalizada
(vendedores) -
Texto padronizado
Segmento (“residencial”, “comercial” ou
“rural’))
Poténcia (kWp)

Valor total projeto (R$)

Variavel numérica

Data de envio

Data

Tempo de arquivamento (ano)

Data

Fonte: Autoria prépria (2021)
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Como exemplo, a imagem 15 representa a planilha de cadastro de vendas do

comercial.

Figura 15 — Planilha cadastro de vendas

Nome do cliente Endereco —— Poténcia Geracio média Quantidade dos Poténcia dos Marca dos
[ - | s - BH &Wp) B mensal Wh) B modulos [ modulos (W) [l modulos |
Gabrielly Ramos Rua Dois (1534) Helte 297 3341 9 330 Rizen
Bruno Silva Rua Trés (1513) Helte 2.9 1113.8 22 450 Dah Solar
Valentina Nascimento RuaUm (1444) Bell Energy 86.9 9776.3 158 550 Byd
Olivia Farias Rua B (1380) Helte 2.7 303.8 6 450 Rizen
Maria Eduarda Sales Rua Quatro (1370) Helte 33 3713 10 330 Rizen
Luna Campos Rua A (1299) Helte 4 450.0 10 400 Rizen
Yuri Nunes Rua Principal (1308) Helte 4.05 455.6 9 450 Rizen
Luiz Fernando Silveira Rua C (1239) Bell Energy 79.9 9227.8 188 425 Byd
Breno da Cunha Rua Cinco (1217) Helte 297 3341 9 330 Dah Solar
Maria Vitoria Jesus Rua Seis (1077) Helte 5.85 658.1 13 450 Dah Solar
Camila Fernandes Rua D (1026) Bedin Solar 2975 3347 7 425 Rizen
Isabel Viana Rua Sete (1011) Helte 3.825 4303 9 425 Dah Solar
Maria Cecilia Moreira Rua Oito (931) Helte 45 503.4 10 450 Rizen
Srta Isadora Oliveira Rua E (914) Bedin Solar 4 450.0 g 500 Dah Solar
Maria Eduarda Santos Rua F (819) Helte 45 519.7 10 450 Dah Solar
Benicio Dias Rua Nove (806) Helte 2.97 334.1 9 330 Byd
Jodo Miguel da Rocha Rua Dez (769) Balfar 28 315.0 7 400 Rizen
[ AnaBeatriz Sales Rua G (705) Helte 6.3 708.8 12 525 Dah Solar

Fonte: Autoria propria (2021)

Logo, o quadro seguinte evidencia as informacdes relevantes do setor

administrativo financeiro.

Quadro 9 — Informac0es relevantes do setor administrativo financeiro (dados mensais)

Planilha Informacdes Preenchimento
Salério dos funcionérios (R$)
Material de escritério (R$)
Aluguel (R$)
Agua (R$)
Energia (R$)
Telefone (R$)
Internet (R$)
Comissdes de vendas (R$)
Outras despesas varidveis (R$)
Valor servico — Faturamento (R$) Variavel
Custo de obra (R$) numérica
Custos fixos (R$)
Lucro bruto (R$)
Lucro liquido (R$)
Caixa acumulado sem caixa inicial
(R9)
Caixa acumulado com caixa inicial
(R$)
Meta de caixa acumulado com
caixa inicial (R$)
Fonte: Autoria propria (2021)

Controle Administrativo
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A figura 16 representa a planilha de controle administrativo no MS Excel.

Figura 16 — Planilha de controle administrativo

?:[::::;::_il:: = I"F::'zlt::.ll::fglﬂ Custo de obra = Lucro bruto = Lucro liguido = Caixa acumulado

January RS 7.750.00 RS - RS = RS = RS 12,341.50 -RS 12,341.50
February RS 7.750.00 RS - RS - RS - -RS 1234762 -RS 24,689.12
March RS 9.500.00 RS 5.346.00 RS 347490 RS 1.871.10 -R§ 13,118.77 -R% 37.807.89
April RS 13.900.00 RS 30267500 RS 19673875 RS 10593625 RS 67.87195 RS 30.064.06
May RS 13,900.00 RS 36,188.50 RS 2352253 RS 12,665.98 -RS 1442970 RS 15,634.37
June RS 15,700.00 RS 5671850 RS 36,867.03 RS 19,851 48 -RS 1241730 RS 3,217.07
July RS 15,700.00 RS 4933650 RS 3206873 RS 17,267.78 -RS 13,517.08 -RS 10,300.02
August RS 18,700.00 RS 189.269.00 RS 12302485 RS 66,244.15 RS 15,903.04 RS 5.603.03
September RS 18,700.00 RS 503,502.50 RS 32727663 RS 17622588 RS 99.405.00 RS 105,008.03
October RS 18,700.00 RS 312,511.00 RS 203,132.15 RS 109378.85 RS 37.046.09 RS 142,054.12
November RS 19,900.00 RS - RS - RS - -RS 40,540.56 RS 101,513.56

Fonte: Autoria propria (2021)

Sobre o setor de projetos, as informacgdes selecionadas estdo descritas no quadro

abaixo.

Quadro 10 — Informacdes relevantes do setor de projetos (dados por projeto)

Planilha Informacdes Preenchimento
Nome do cliente Texto
Desenho técnico Texto pe‘l‘dronlzad?’( ok” ou
pendente”)
Data desenho técnico Data
x Texto padronizado (“ok” ou
Homologacéo « >
pendente”)
Controle de Data homologacdo — adrog?;:d o
Projetos Aprovacdo concessionaria extop w (f, ok ou
pendente”)
Data aprovacao Data

concessionaria

Texto padronizado (“ok” ou

Instalagéo “pendente”)
Data inicio instalacdo Data
Data final instalacdo Data

Fonte: Autoria préopria (2021).

A figura 17 apresenta a planilha de controle de projetos.
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Figura 17 — Planilha de controle de projetos

Desenho Data desenho Aprovacio Data aprovacio

Nome do cliente = [~ Homologacio g Data homologacio [~

Féci s sionaria sssionaria [ig
técnico concessionaria concessionaria

Gabrielly Ramos Ok 129/ Ok 4/3/2021 Ok
Bruno Silva Ok 4/26/2021 Ok 5/1/2021 Ok
Olivia Farias Ok 4/28/2021 Ok 5/3/2021 Ok
Valentina Nascimento Ok Ok 4/29/2021 Ok
Luna Campos Ok Ok 5/16/2021 Ok
Maria Eduarda Sales Ok Ok 5/10/2021 Ok
Yuri Nunes Ok Ok 5/17/2021 Ok
Breno da Cunha Ok Ok 5/27/12021 Ok
Luiz Fernando Silveira Ok Ok 5/24/2021 Ok 6/13/2021
Maria Vitoria Jesus Ok Ok 6/11/2021 Ok 6/28/2021

Fonte: Autoria prépria (2021)

Finalmente, as informacdes relevantes do pds-venda constam no quadro 11.

Quadro 11 — Informagdes relevantes do p6s-venda (dados por projeto e por chamado)

Planilha Informacdes Preenchimento
Nome do cliente
Login
Cadastro de i Se?ha Texto
6s-venda Plataforma
P Senha plataforma
Status Texto padronizado (“ok” ou “pendente)
Data Data
Nome do cliente Texto
Data do chamado Data
Problema descrito pelo
cliente
Cgamgdos Causa Texto padronizado (listas)
0 pos- p
Modo de resolucao
venda . —
Equipe utilizada
Data da resolucéo Data
Status Texto pad‘r‘onlzac!o (”aberto ou
resolvido”)

Fonte: Autoria propria (2021)

4.5. Critérios Relevantes de Interpretagdo (CRI) e KPIs

O objetivo do gerente da empresa foi expresso pela frase: “Ser uma empresa
referéncia em qualidade, eficiente, lucrativa e que ofereca uma boa experiéncia aos
clientes”. Desse modo, dividiu-se 0 objetivo em quatro partes que sao:

e Ser uma empresa referéncia em qualidade;
e Ser uma empresa eficiente;

e Ser uma empresa lucrativa;
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e Ser uma empresa que ofereca uma boa experiéncia aos clientes;

Logo, no quadro 12 encontram-se 0s objetivos, setores impactados, CRI e KPI.

Todos os KPIs podem ser visualizados mensalmente no Sl, fator que aumenta a

flexibilidade da andlise tornando-a personalizada.

Quadro 12 — Objetivo, CRI e KPI

Objetivo _Setor CRI KPI
impactado
Média lead time do
projeto / Més
Média total de dias do
desenho técnico / Més
Lead time
Ser uma empresa Projetos Média total de dias de
referéncia em homologacéo / Més
qualidade
Média total de dias de
instalacdo / Més
Entregar dentro do Entregas no prazo /
prazo acordado Total de entregas
P6s-venda Quantidade de Total de chamados /
chamados Total de venda
Vendedores Total de vendas / Total
Ser uma empresa Comercial assertivos de propostas enviadzils
eficiente V?ndas Tgtgl de vendas / Més
Projetos _Modulos Mec_ila total de mddulos
instalados instalados / Més
Faturamento / Soma de
Lucratividade custos e despesas
Ser uma empresa . . — ~
lucrativa Financeiro Lucro Iquldql Més
Lucro liquido /
Margem de lucro
Faturamento
Ser uma empresa
que ofer_eAga uma Pés-venda Chamados Média t~otal de dias de
boa experiéncia aos resolucdo de chamado
clientes

Fonte: Autoria propria (2021)

O preenchimento das planilhas sera responsabilidade do gestor de cada departamento da

empresa. Desse modo, eles mesmo podem inserir 0s dados ou podem também repassar

essa atividade para outros funcionarios do mesmo setor.
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4.6. Atrasos na entrega dos projetos

A proxima imagem (figura 18) representa o diagrama de dispersdo que representa a
relacdo entre a quantidade de médulos do projeto e o tempo de instalagdo do mesmo.

Nota-se que a legenda do grafico é o segmento que tal projeto representa.

Figura 18 - Diagrama de disperséo das entregas dos projetos

Fonte: Autoria propria (2021)

Conforme observa-se, ha uma correlacdo de 0,996 entre as duas variaveis,
caracterizando uma relacgdo positiva forte. Desse modo, verifica-se que 0s projetos rurais
possuem um tempo de instalagdo consideravelmente maior que 0s comerciais e
residenciais. Portanto, sugere-se a contratacdo de mais operadores para auxiliarem no

servigo quando executarem obras rurais e, assim, reduzir o tempo de instalacao do projeto.

4.7. Reclamac6es no pos-venda

Apbs padronizar e classificar os problemas descritos pelos clientes, tornou-se

possivel quantifica-los conforme o grafico da figura 19.
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Figura 19 — Problemas descritos pelos clientes

Fonte: Autoria prdpria (2021)

Logo, mapeou-se as causas de cada um desses problemas, padronizou-as e

classificou-as em causas internas ou externas. O resultado apresenta-se na figura 20.

Figura 20 — Causas dos problemas do p6s-venda

Tamsificacio @ ausas eterras @ Causas internas

Informascan da M3 configuragaa Excessa oo dias Aurmenta das nstalacan ma Prabicma che

TUDCAO oS OU COmE T

Cina oQucDraoy
L

Fonte: Autoria propria (2021)

Em seguida, realizou-se 0 FMEA de cada falha interna. Na avaliacdo do risco, foi
realizado um brainstorming que contou com a participagdo de todos os gestores. A
avaliacdo da ocorréncia foi determinada pela propria analise dos dados realizada na figura
15 e com as analises qualitativas dos colaboradores. A severidade e a deteccdo foram
definidas somente com base no brainsotrming, pois essa averiguacdo teria que ser
baseada no consenso do grupo, uma vez que sdo informacfes que ndo continham nos

dados. O quadro 13 ilustra 0 FMEA construido com a colaboragdo de todos os gestores.



Quadro 13 - FMEA

Ponto de falha Anzlize da falha Avalhiacio do risco Apdo preventiva
Atividade EtapasLocal MModo de fzlha Efertos de falka Causa da falka Ocomréncia | Sevendade | Defecgdo | EPN recomendada
Instalagio do Alta Derretimanto do
. . - -
crersor ternparatiura do equipaments & cabos UtilizacSo de cabas & 10 7 420
. aparalho conactores . .
Instalagdo Y P—— com didmetros Iuspgcmna:_a chra
mal executada Conexio do da 5 4 meanoras do que o apos finalizada
fnversor, modulos sistema de Desativapio da usina recomendado 6 10 4 240
prevencio de
rede incéndios
Informagpdas .
arTinezs sobre 2 Int@?:;a;
variapio da gerapio B ‘:f 2 a0 7 3 5 105 Realirar
menszzl ao lonzo do grafico de geragdo .
amo a0 longo de ane freinamentos &
Falta de checar ze o
conhecimento & vendedor aprendsu
. Cliente regisfra tremo no processo 2 3 3 30 dimensionar
mm Dimensionamento | reclamacio da Clisnte insatisfa; da
d’}.‘:hm] errado bara geragdo nte msatistaito dimensionamento
= de energia Flanilha de Treinamento de M3
dimensionamento 1 4 i1 24 Fael )
desconfizurada
Pazsapem de
mformaczo errada - COrientar vendader &
na tentativa de Am_e;dade_emnda 3 ] 2 36 raver politica de
convencer o clienta comcretizar a ve remumaracio
3 comprar
Plataforma do - 3 1 12 Fealizar
IVErsor ’ treinamentos no
ME i ) App com Clisnte confizsa & Falta da pds-\'En_d;_l £ revisar
configuragio mformagdes imsatisfaitn o i ralatérios das
do app Plataformz Solar £ erradas s B 7 2 1 14 usinas parz
1dentificar pozsivels
erros
. Crientar e trainar
T‘;"JL:’;' Medo tﬁ';}f;“““ Falta de orisntagio 6 B 4 152 equipe de
ELE : Telhz quebradz | Goteira & clisnts insatisfeito instalacio
instalacs Execupdo da obra Prezza (sncesszo de < - 6 210 Suszpender a obra
Ia'h":au em talhado mido obra) - ' - em dizs chuvoses

Fonte: Autoria prépria (2021)
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4.8. Célculo do indicador geral de desempenho

O indicador global representou a unido de quatro indicadores — um de cada setor
—, que sdo taxa real/planejada de caixa, taxa de conversdo, taxa de desempenho da
instalacdo e taxa de defeitos. O setor que cada um corresponde e suas formulas estéo

expostas no quadro 14.

Quadro 14 — Indicadores que compdem OEE adaptado

Indicadores Setor Numerador Denominador
Taxa real/plan caixa Financas Caixa acumulado / Caixa planejado Més
Taxa de conversio Comercial Quantidade de vendas / .Quanndade de propostas Més
enviadas
Taxa de desempenho da . Quantidade de madulos instalados / Quantidade de -
. ) Projetos . , Meés
instalacio (real/plan) médulos planejados
(Quantidade de instalagdes - Chamados no pas-
Taxa de defeitos Pos-Venda |wenda por causas internas nos primeiros 30 dias) / Més

Quantidade de instalagcdes

Fonte: Autoria propria (2021).

No setor de financas, o indicador escolhido foi a relagcdo entre a taxa do caixa
acumulado e caixa planejado. O planejamento do caixa da empresa, de acordo com o
gerente e proprietario, foi realizado com as seguintes regras:

e No primeiro més de operacao, o caixa planejado seria de R$30.000,00;

¢ Nos cinco meses subsequentes o caixa acumulado cresceria 15% a cada més em
comparagdo ao més anterior;

e A partir do sétimo més de operagdo o caixa acumulado cresceria 30% a cada
més em comparagdo com 0 més anterior;

O indicador do setor comercial selecionado foi a taxa de conversao, que € a relacao
entre a quantidade de vendas daquele més pela quantidade de propostas enviadas. Este
indicador é estritamente interligado ao fator desempenho do OEE tradicional, uma vez
que demonstra a eficiéncia do time de vendas. Ainda em busca de evidenciar o
desempenho, o indicador escolhido no setor de projetos foi a taxa de desempenho do time
de instalacdo, representada pela divisdo entre a quantidade de médulos instalados e a
guantidade de mddulos planejados a serem instalados. As regras utilizadas para planejar
0s maddulos que deveriam ser instalados naquele més foram:

e A partir do momento que comecarem as instalac@es, o primeiro més deveria ter

50 modulos instalados;
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e A partir do segundo més, a quantidade ideal de modulos instalados seria 50%
acima do valor do més anterior;

Houveram-se muitas discussoes na escolha deste indicador, pois o percentual de
obras entregues com atrasos também é um KPI importante que representa o desempenho
do time de instalacdo. Porém, decidiu-se focar mais na velocidade de instalacdo, pois essa
fase ndo permite que mais de uma obra seja executada simultaneamente, tornando essa
etapa critica no processo do setor de projetos, além de depender totalmente dos
colaboradores da empresa e ndo de terceiros.

Finalmente, no setor de pds-venda, o KPI selecionado foi a taxa de defeitos,
representada pela subtracdo da quantidade de chamados no p6s-venda por causas internas
nos primeiros 30 dias apos a instalacdo pela quantidade de instalagdes naquele més,
dividida pela quantidade de instalagBes. Esse indicador é relacionado com o fator
qualidade do OEE tradicional, visto que quanto menos chamados recebidos no pos-venda,
mais satisfeito o cliente esta, o que demonstra qualidade em seu projeto. Conforme
observado, foram escolhidos somente 0s chamados por causas internas, pois os causados
por fatores externos ndo estdo ao alcance de a¢fes da empresa para remedia-los. E como
0 OEE adaptado sera um indicador global que pretende fornecer informac6es para que o
gerente tome agdes de melhoria para otimizar o KPI, ndo faria sentido se parte dessas
causas de problemas fugissem do escopo de atuacdo da empresa. Outro ponto importante
é que foram considerados na equacao somente os chamados dos primeiros 30 dias apds a
data de instalacdo, ja que esse € o periodo que mais possuem chamados em relacdo aos
outros meses.

N&o houve indicador relacionado com a disponibilidade de recursos conforme o
OEE tradicional normalmente considera, porque, como € uma empresa pequena, €
inviavel quantificar com precisdo as horas que a equipe de instalagéo esta disponivel. Se
calculadas, estariam proximas ao percentual total, visto que sdo raras as abstinéncias do
time de instalacdo. Desta forma, se medido dessa maneira, 0 KPI ndo representaria com

eficacia se as instalacGes estdo ocorrendo na velocidade ideal.

4.8.1 AHP e método da média geométrica normalizada

O quadro 15 representa as notas que o gerente da empresa atribuiu para cada

indicador selecionado, considerando-se no sentido da linha para a coluna. Bastou-se
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preencher somente a parte superior da tabela (acima da linha diagonal), pois a parte

inferior é calculada automaticamente com os valores inversos ao da superior.

Quadro 15 — AHP e pesos para indicadores

Indicadores Taxa real/plan | Taxa de Taxa des inst | Taxa de Meédia Meédia

caixa conversio (real/plan) defeitos | ceométrica normal
Taxa real/plan caixa 1 9 5 7 217 0.32
Taxa de conversio 1/9 1 117 1/7 1.09 0.16
Taxa des inst (real/plan) 1/5 7 1 1/3 1.71 0.25
Taxa de defeitos 117 7 3 1 1.83 0.27
Soma 6.79 1.00

Fonte: Autoria propria (2021)

Assim, calculou-se a média geométrica de cada KPI e, posteriormente, a média
normal, que sdo os pesos de cada indicador conforme as préprias notas de importancia

atribuidas pelo gerente.

4.8.2. OEE adaptado

A figura 21 representa 0 OEE adaptado calculado nos meses de maio até

novembro.

Figura 21 — OEE adaptado

Fonte: Autoria propria (2021)

Esse KPI foi possivel ser calculado somente a partir de maio, pois antes desse més
pelo menos um dos quatro indicadores zeraram, fazendo com que o OEE adaptado
também fosse zero, conforme demonstra a figura 19. Como demonstrado na figura, o
unico indicador que ndo zerou em nenhum més foi o caixa acumulado real/planejado. A

taxa de conversdo foi zerada somente nos dois primeiros meses porque foram os dois
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unicos meses que ndo houve vendas. Por outro lado, a velocidade de instalacdo foi
contabilizada somente em maio. A razdo disso € que o lead time médio do setor de
projetos é 53 dias e, desta forma, como a primeira venda foi em marco, a primeira
instalacdo foi executada somente no més de maio. E, como o pds-venda entra no processo
somente apos a instalacdo, a mesma regra serve para ele, pois o primeiro chamado

também foi no més de maio.

Figura 22 — Indicadores do OEE adaptado

S

Ar-"’/

Fonte: Autoria prépria (2021)

Ademais, os indicadores do grafico acima ndo estdo com o peso atribuido pelo

AHP, pois os pesos se aplicam somente no indicador geral, 0 OEE adaptado (figura 21).

4.8.3. Meta SMART para OEE adaptado

A meta escolhida do gestor para o proximo més foi de 65% de OEE. As

justificativas dessa escolha sdo apresentadas no quadro 16.
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Quadro 16 — Meta SMART para OEE adaptado

Critério Justificativa

O periodo considerado para a meta é o0 més de dezembro.
Esta meta pertence ao OEE adaptado, que é um indicador
calculado a partir de quatro outros indicadores, que s&o:
Specific (especifica) taxa real/planejada do caixa acumulado, taxa de converséo
de vendas, taxa real/planejada de desempenho da instalacédo
e taxa de defeitos (chamados no pds-venda por causas
internas nos primeiros 30 dias).

Measerable A meta segue a mesma unidade de medida do indice OEE
(mensuravel) em percentual.

A meta estabelecida é possivel de ser alcancada, pois no
Attainable (atingivel) primeiro més (maio) o valor do OEE foi até superior a meta

estipulada para o proximo.

Um OEE acima de 65% representa, nesta ordem, que o
caixa acumulado esta proximo ao planejado para aquele
periodo, que o desempenho do time de instalagdo esta
aceitavel, que a qualidade dos projetos estéa toleravel e, por
fim, que o time de vendas esta sendo eficiente, convertendo
mais propostas em vendas.

O prazo definido para ser alcancada é até o fim do més de
dezembro, pois o0s indicadores vao se atualizando
automaticamente conforme os dados sdo inseridos nas

planilhas.
Fonte: Autoria prépria (2021)

Relevant (relevante)

Time based (temporal)

4.9. Dashboards

Nos préximos tdpicos encontram-se os resultados do objetivo principal deste
trabalho. Os cinco dashboards contém todos os KPIs definidos no quadro 12 a partir do
objetivo e CRI (tdpico 4.5). Vale destacar que nem sempre esse KPI é representado por
um Unico nimero em um cartdo, pois estudou-se a melhor forma de visualizacéo de dados
que permite, além mostrar o KPI, obter insights que geram planos de agdo por parte dos
gestores. Além disso, em algumas vezes um filtro pode ndo modificar um ou dois graficos
e, neste caso, é porque esta informacéo ja esta ali presente, sem que seja necessario filtrar.
Assim, o filtro funciona para os outros graficos presentes no dashboard.

Optou-se por inserir todas as 12 planilhas apresentadas nos quadros 8 ao 11,
exceto a planilha de controle de processos de vendas, pois como a maioria das células
dela sdo textos padronizados em “ok” e “pendente”, a visualiza¢do na planilha ou dentro

do Power Bl é a mesma, tornando a integracéo desta planilha irrelevante.
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A atualizacdo de cada indicador € realizada no momento que os usuarios clicam
no botdo de atualizar. Desse modo, os filtros trazem flexibilidade para as analises. Por
exemplo, se 0 més atual é dezembro e o usuario filtra somente os seis primeiros meses do
ano apos atualizar, os nUmeros serdo 0s mesmos dos Ultimos cinco meses, pois a partir de
que o més de junho foi encerrado, o indicador daquele més ndo é mais alterado. Caso
selecione o més atual na filtragem, os nimeros podem mudar a cada hora que passar,

conforme for realizado o preenchimento das planilhas, até o més se encerrar.

4.9.1. Dashboard comercial

A figura 23 apresenta o relatorio do setor comercial.

Figura 23 — Dashboard comercial
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Fonte: Autoria prépria (2021)

Conforme a imagem, na area superior as informagdes nos cartdes da esquerda para
a direita sdo: quantidade de vendas realizadas, quantidade de propostas em analise
bancaria, quantidade em negociacao, nimero de vendas arquivadas, ciclo de venda médio
em dias (tempo médio entre entregar uma proposta e fechar a venda), ticket médio (o
quanto o cliente gasta com a empresa, no caso, 0 servigo) e ticket médio do valor total (0
quanto o cliente gasta com a empresa somado ao kit fotovoltaico adquirido do
fornecedor). Logo abaixo, ainda na parte superior, encontra-se o valor total dos projetos
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por vendedor e segmento, média de poténcia (kWp) por vendedor e taxa de conversao por
vendedor.

No centro-esquerda do painel, visualiza-se também a soma da poténcia vendida
por més e, logo abaixo, a quantidade de vendas por més. Esses dois ultimos indicadores
sdo interessantes de serem comparados, visto que nem sempre 0 més que vende mais em
quantidade, é o més de maior sucesso financeiro, pois quanto maior a poténcia do projeto,
maior o lucro da empresa. Posteriormente, no canto inferior-direito hd& um mapa que
indica as localizacGes das vendas, mostrando as cidades que elas se encontram. Os trés
filtros do lado esquerdo indicam que este relatorio pode ser filtrado por més, vendedor e
segmento, conforme desejar o usuario. Uma analise interessante para ser aplicada é filtrar
por segmento e verificar qual € a taxa de conversdo de cada vendedor de acordo com o
perfil do publico, que é, moderadamente, definido pelo segmento a qual ele pertence. Um
exemplo de um possivel plano de acdo para o insight que essa analise pode gerar é
direcionar o vendedor para o publico que ele possui mais afinidade, justamente, por
possuir uma taxa de conversdo mais alta nesse segmento em relagéo a outros.

Como exemplo de utilizacdo dupla dos filtros, a figura 24 exemplifica a filtragem
das trés vendedoras do sexo feminino e, ao mesmo tempo, somente do segmento

residencial.

Figura 24 — Dashboard comercial filtrado
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Fonte: Autoria prdpria (2021)
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Como verificado, todos os graficos do dashboard sdo modificados pela acédo da

filtragem, demonstrando somente o que 0 usuério selecionou.

4.9.2. Dashboard projetos

A figura 25 representa o dashboard de projetos.

Figura 25 — Dashboard projetos
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Fonte: Autoria propria (2021)

A érea superior do painel acima representa cada etapa do processo que pertence
ao setor de projetos. As informacoes representadas por cartdes sdo: quantidade de projetos
em andamento, média de dias que leva a fase de desenho técnico, média de dias da
homologacdo, média de dias da aprovacdo da concessionaria, média de dias entre aprovar
e iniciar a instalagdo, a média de dias necessarios para a instalagéo e, finalmente, o lead
time médio do setor, que é o tempo médio de um projeto percorrer todas essas fases. O
grafico de dispersao entre nimero de médulos e tempo de instalacdo também se encontra
acima com legenda do segmento que pertence tal projeto e, adicionalmente, a correlacdo
entre essas duas variaveis. Ao lado direito, encontra-se o percentual de entregas no prazo
em forma de grafico de rosca. E, na parte de baixo, quantos projetos possuem em cada
uma das fases do processo. Ainda é possivel encontrar, no canto inferior esquerdo, a
média mensal de médulos instalados pela equipe de instalacdo e a média mensal da
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poténcia instalada em kWp. E possivel filtrar esse dashboard por més e segmento de

projeto.

4.9.3. Dashboard financeiro

Na imagem da figura 26 encontra-se o relatério do setor financeiro.

Figura 26 — Dashboard financeiro
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Fonte: Autoria propria (2021)

Em cima nota-se a média de faturamento e a média de lucro bruto de cada
segmento de venda (residencial, comercial ou rural) e a média de lucro bruto mensal geral.
Logo abaixo, no lado esquerdo hd um grafico de area que demonstra visualmente a
lucratividade de cada periodo e, abaixo dele, o lucro liquido ao decorrer dos meses
representado por um grafico de cascata, que possui por finalidade mostrar os periodos de
ganhos em verde e, em contrapartida, os periodos de prejuizo em vermelho. Nesse mesmo
sentido, ha o grafico da margem de lucro por més na area superior direita.

Depois ha também um gréfico de linhas que expde o caixa acumulado a cada més.
Abaixo dele, um grafico de rosca com o percentual de projetos financiados e, finalmente,
o faturamento total por segmento.
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4.9.4. Dashboard pos-venda

Esse painel concentra as tabelas de cadastro do aplicativo de monitoramento e dos

chamados técnicos do setor. Na figura 27 encontra-se seu relatério.

Figura 27 — Dashboard po6s-venda
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Fonte: Autoria propria (2021)

Nos trés cartdes ha as informacdes de quantos chamados estdo abertos (e ainda
ndo resolvidos), a média de dias de resolucbes dos chamados e 0 nimero de cadastros
pendentes, ou seja, instalagdes finalizadas que ainda ndo foram cadastradas no aplicativo.
Os graficos de rosca demonstram o percentual de vezes da equipe utilizada para resolugéo
do chamado e a forma de resolucdo (presencial ou remota). No canto superior direito, h
a taxa de chamado por venda e vendedor. A linha pontilhada (que representa 0 nimero
2,56) é a taxa de chamado média por venda (sem considerar o vendedor). Logo abaixo,
no outro gréafico de barras, ha a quantidade de chamados de p6s-venda por vendedor. Uma
observacdo interessante nesses dois graficos é que, apesar da vendedora Maria Eduarda
acumular mais chamados no pés-venda, conforme o grafico de chamados por vendedor,
ela ndo é a que acumula mais chamados por venda, como mostra o grafico da taxa de
chamado por venda e vendedor. Isso ocorre porque ela realizou mais vendas do que
Leticia, porém suas vendas, proporcionalmente, quando comparadas ao numero de

vendas da Leticia, trazem menos chamados para o setor.
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Logo, no centro-esquerda do dashboard encontra-se as marcas de modulos que sédo
mais utilizadas pela empresa, informacao relevante para cruzar com os dados das causas
dos problemas dos chamados, gréfico de colunas no lado inferior direito do dashboard,
considerando que os problemas de fabrica dos modulos é uma causa de problema externa.
Uma possivel acdo para reduzir esse tipo de problema que, apesar de ser causado por um
fator externo, é possivel tomar providéncias, é evitar adquirir médulos das marcas que
causam mais manutencdes. Por fim, ha também um gréafico de barras que contabiliza a
quantidade de problemas descritos pelos clientes. Essa também é uma informacéo
pertinente para cruzar com o grafico das causas, pois um problema pode ter duas causas
diferentes em diferentes contextos e vice-versa. Ademais, ainda é possivel filtrar os dados

por més, vendedor e segmento, como nos dashboards do comercial.
4.9.5. Dashboard geral
Este relatorio tem como principal premissa reunir as informagdes mais relevantes

de cada setor, especialmente, a demonstracdo visual do OEE adaptado desenvolvido,

conforme apresentado na figura 28.

Figura 28 — Dashboard geral
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No superior do dashboard, estdo as informacbes de quantidade de vendas
realizadas, quantidade de chamados abertos, projetos em andamento, ciclo de venda
médio em dias, lead time médio do setor de projetos e lead time total médio, que € a soma
do tempo desde entregar a proposta até a conclusdo da instalacdo. Decidiu-se nédo
contabilizar o tempo do pos-venda neste ultimo indicador porque o servico de pos-venda
nédo tem data preestabelecida para encerrar, podendo surgir um chamado de uma venda
que foi h& muito tempo atrés. Ademais, tem-se também o lucro bruto mensal médio, que
é de R$11.410.

No centro-esquerda, encontra-se 0 OEE adaptado ao longo do més com uma linha
da meta para o proximo més, estipulada pela metodologia SMART. Logo abaixo, ha
separadamente os indicadores que compGe 0 OEE em outro gréafico de linhas ao longo do
tempo. Na parte superior-central direita hd o caixa acumulado durante os meses e a
quantidade de vendas por més, ambos em graficos de area e com rotulo de dados. E, na
direita inferior, o total de faturamento por segmento de venda. E possivel também usar
um filtro com os meses selecionados de acordo com a necessidade do usuério.

Portanto, o Sl serve de base para tomar decisfes em niveis operacionais, como,
por exemplo, encaminhar um cliente do segmento comercial que entrou em contato com
a empresa para 0 vendedor que possui maior taxa de conversdo neste segmento,
aumentando as chances de converter esse lead em venda. E também estratégicas, como,
por exemplo, aumentar o investimento em marketing voltado para o publico rural porque
com base nas analises, € 0 segmento que possui maior taxa de conversdo e, a0 mesmo
tempo, possui um lucro bruto médio vinte vezes maior que o segmento residencial e quase
cinco vezes maior do que o comercial. Desse modo, o Sl fornece bases neessarias para
alcancar os objetivos e desenvolver estratégias que, se alinhadas ao conhecimento e
experiéncia do negocio, podem levar a empresa a alcancar resultados expressivos e

satisfatorios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise de dados é um caminho interessante a ser seguido nas metodologias de
resolucdo de problemas operacionais. Além de investigar as possiveis causas e estruturar
planos de acéo para elimina-las, a utilizacéo de técnicas de business intelligence oferece,
ainda, o cruzamento de informagdes relevantes entre si que, quando alinhadas com o
objetivo estratégico e conhecimento do negdcio, sdo capazes de fornecer insights que nao
somente sustentam os propdsitos para otimizar 0s processos empresariais, como também
abrem horizontes para novas perspectivas. Nas micro e pequenas empresas, a limitagcdo
de recursos temporais, financeiros e técnicos sdo fatores que muitas vezes impedem o
investimento em tecnologia da informagé&o e, consequentemente, a implementacéo de um
sistema de informacdo integrado. A quantidade de informacdes que os servicos de
dimensionamento, compra, instalacdo e pos-venda do setor fotovoltaico geram sédo
significativamente acima da média em comparagdo com 0s outros setores em que as micro
e pequenas empresas costumam atuar, principalmente em funcao dos dados eletrotécnicos
de cada equipamento que compde o kit fotovoltaico. Esse conjunto de dados ordenados
nos contextos comercial, financeiro e técnico podem trazer informacdes valiosas para a
organizacdo, 0 que se transforma em vantagem competitiva e, por fim, conquista de
mercado.

Na fase “definir”, a entrevista semiestruturada e a andlise SWOT foram
importantes na construcdo do trabalho, pois essa avaliacdo competitiva da empresa e o
didlogo com os gestores tornou as particularidades da empresa melhor compreendidas e,
ao mesmo tempo, fez com que os objetivos do trabalho fossem tracados de forma
personalizada. No intento de reduzir os atrasos nas entregas dos projetos, a utilizagéo do
diagrama de dispersdo entre quantidade de modulos e a quantidade de dias de instalagéo
do projeto demonstrou clareza e eficacia em sua aplicacdo. A contratacdo de ajudantes,
como mao de obra extra nos projetos situados em propriedades rurais, pode reduzir este
importante indicador de tempo conforme a velocidade de execucdo aumenta. Em
contrapartida, a ferramenta utilizada para reduzir o nimero de reclamaces de clientes foi
0 FMEA, que aborda as falhas internas da organizagao — que se tornaram reclamacoes —
de forma detalhada e direta. Inspecdo, orientagdo e treinamentos sdo as palavras que
resumem as acdes preventivas recomendadas ao fim dessa etapa.

Os procedimentos adotados na fase de mensuragdo foram determinantes para os
resultados desse trabalho. O mapeamento de processos com o Bizagi, com base no BPM,
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organiza de maneira eficiente os principais processos da empresa e fornece uma
macrovisdo do ponto de vista tatico e estratégico. Posteriormente, o0 modelo dos critérios
relevantes de interpretacdo (CRI) também foi assertivo e eficaz, visto que a partir de um
objetivo estratégico, conseguiu-se chegar até os indicadores-chave de desempenho.
Concomitantemente, os editores de planilhas Microsoft Excel e Google Sheets também
obtiveram sucesso em suas aplicagdes, pois, ao se beneficiar com recursos como criagéo
de listas e validac&o de dados, a chance de haver um futuro erro na analise é drasticamente
minimizada, ainda mais quando construida com um ETL bem realizado dentro do
framework Power Query.

A fase de andlise do objetivo principal foi desenvolvida cuidadosamente para que
nenhum detalhe, resultante de um insight interessante do ponto de vista da gestédo de
negocio, passasse despercebido. A participacdo dos gestores nessa etapa foi fundamental
para que a relacdo das informacdes selecionadas no modelo de business intelligence
fossem relevantes e Uteis, de modo que sejam detectadas oportunidades de negécios. A
implementacdo do sistema integrado contou antes com as técnicas de ETL, modelagem
das tabelas e desenvolvimento de medidas com a linguagem DAX. Esses trés pilares
foram planejados para que o sistema fosse automatizado. Portanto, conforme novos dados
sdo inseridos nas planilhas eletronicas, o sistema vai atualizando-se automaticamente sem
a necessidade de manutencGes. Esses reparos sao necessarios somente se 0s gestores
desejarem um novo modelo de relatério, tipo de gréafico ou informacéo que ndo consta
nos dashboards atuais. O modo de visualizacdo selecionado para os graficos possui
influéncia direta dos objetivos dos gestores, pois nos dados podem ser analisados as suas
composicdes, distribuicdes, comparagdes ou tendéncias pertinentes.

Logo, a utilizagdo do AHP, com base no método da média geométrica normalizada
para distribuir os pesos dos quatro indicadores selecionados que comporiam o OEE
adaptado, foi resolutiva e proveitosa para que o Sl tivesse uma visao global e maximizada
dos processos da empresa. O gerente espera que esse indicador global e sua meta atual,
essa derivada da metodologia SMART, traga controle e resultados, além de auxiliar
significativamente no processamento objetivo de tantas informagdes sem confundir-se
entre elas. Portanto, a metodologia DMAIC presente no lean six sigma foi Gtil e definitiva
para que os resultados desse trabalho fossem atingidos.

Dessa forma, a prépria metodologia do trabalho detalha de maneira eficaz como
criar um Sl que gerencie toda a empresa. O planejamento em conjunto de todas as

metodologias utilizadas de forma sequencial foi a chave para construir um Sl assertivo,
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robusto e util para a organizacdo, com destaque para as etapas de mapeamento do
processo, desenvolvimento dos indicadores-chave de desempenho e a integracdo das
planilhas eletronicas no software de business intelligence. Logo, para destacar-se em sua
concorrida area de atuacdo, a empresa passou a se apoiar no sistema para tomar as
decisbes estratégicas e acompanhar os indicadores-chave de desempenho ao longo do
tempo, propondo metas e, através da comunicagdo com os outros funcionérios, identificar
e eliminar causas de problemas que fazem os KPIs ndo atingirem o nivel esperado. Uma
das principais contribuicdes do sistema é que ele tras de forma visual a evolucdo dos
dados no decorrer do tempo, 0 que permite os usuarios a identificarem as variaveis que
geraram todo o contexto atual. Ou seja, a analise de dados permite uma maior chance de
identificacdo dos problemas, identificagdo de padrdes e insights de negocios. E tudo isso

conspira para que a empresa alcance seus objetivos e atinja os resultados esperados.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

1. Poderia, por gentileza, detalhar o processo da empresa?

2. Na sua visdo, quais sdo as variaveis mais importantes controlar seu negocio?
3. Qual é arelacdo entre a poténcia nominal do projeto e 0 numero de modulos?
4. Quais sdo as principais dificuldades da empresa?

5. Quais sdo as principais dificuldades de cada gestor?

6. Como um sistema de informacéo podera ajudar a empresa a ser competitiva?

7. Na sua opinido, quais sdo o0s indicadores necessarios para cada setor
acompanhar?

8. Quais os principais problemas internos da empresa?
9. Vocés utilizam alguma planilha eletrénica? Como elas estdo organizadas?
10. Na sua visdo, 0 que seria interessante visualizar no relatério comercial?

11. Seria interessante verificar qual é o segmento que cada vendedor possui a
maior taxa de conversdo em vendas?

12. Vocés acreditam que ha um padréo de perfil de cliente para cada vendedor?
13. Como é calculado a poténcia do projeto?
14. Como seria um pés-venda de exceléncia?

15. Quiais sdo os objetivos da empresa de forma geral? Como vocé gostaria de ser
lembrado pelo seu cliente?



