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CAPITULO V
MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE SMDL

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a
si mesmo, ndo precisa temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas
ndo conhece o inimigo, para cada vitéria
ganha sofrera uma derrota. Se vocé€ ndo
conhece nem o inimigo nem a si mesmo,
perdera todas as batalhas(...)”. Sun Tzu.

A proposta neste capitulo ¢ apresentar um modelo de desenvolvimento de um
sistema de medi¢do de desempenho para atividades logisticas. Assim, ¢
apresentada uma breve fundamentac¢do conceitual do que envolveria um modelo
de desenvolvimento de SMDL, passando pelo processo de desenvolvimento
propriamente dito, composto por quatro moédulos e finalizando com uma

abordagem sobre gestdo e melhoria continua do proprio SMDL.

5.1.
Modelo de Desenvolvimento de SMDL

Apesar da literatura apresentar varios trabalhos sobre indicadores ¢ medicdo de
desempenho, poucos sdo os trabalhos que tratam sobre como desenvolver um
SMDL, como citado na introducdo desta dissertagdo e melhor explorado no
Capitulo III. Entre os trabalhos pesquisados na literatura vale destacar a

contribuicao de Beamon (1999, 277), quando diz:

“One of the most difficult areas of performance measure selection is the
development of performance measurement systems. This involves the
methods by which an organization creates its measurement System.
Important questions must be addressed here: What to measure? How are
multiple individual measures integrated into a measurement system? How
often to measure? How and when are measures re-evaluated? Although all
of the ideas important to examining measurement systems already in place
apply, the problem is more difficult since the “slate is blank" and the goal is
to create the “best” possible measurement system for the supply chain or

chains of interest”.
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Para o desenvolvimento SMDL sera necessario apresentar uma sistematica
abordando cada passo deste processo. Cabe ressaltar aqui que o termo processo €
definido como atividades executadas e que permeiam as diversas fungdes da
organizacdo (producdo, marketing, vendas, etc) no sentido de atender seus

objetivos.

Para se desenvolver uma sistematica para projetar um SMDL que viabilize a
operacionalizacdo da estratégia empresarial, ¢ necessario se observar que, antes de
se desenvolver um SMDL, tem-se que compreender a estrutura e funcionamento
dos processos logisticos, 0s seus objetivos e metas estratégicas e os Fatores
Criticos de Sucesso - FCS associados e, a partir deste ponto, se efetuar o
desenvolvimento a fim de alcangcar um sistema ajustado a realidade logistica da

empresa.

Neste sentido, os objetivos estratégicos, mensuraveis e vinculados a prazos,
permitirdo a identificacdo de FCS também mensurdvel, neste caso, por meio de
indicadores, de modo que todos percebam o progresso desenvolvido. Assim, o
SMDL deve levar a informagao adequada a cada nivel, disseminando a orientagao
correta para os esforcos de cada atividade logistica desenvolvida na organizagao.
Do mesmo modo que as agdes de cada nivel da empresa sdo diferentes, mas
seguem um objetivo comum, os indicadores devem refletir aspectos diferenciados,
ainda que baseados em fatos diversos, mas estar correlacionados de maneira a
permitir que estas agdes, principalmente aquelas essenciais, possam ser
desempenhadas de forma plena para o atingimento dos objetivos estratégicos das

atividades em foco.

Mas o ambiente da empresa se altera continuamente, por conta de forcas internas
e externas, dai a necessidade de um SMDL que acompanhe constantemente
mudangas significativas e que permita rever as agdes, para reavalid-las e
reprograma-las. Surge dai a no¢@o de ciclo de melhoria, popularizada por Deming,
reconhecido como guru da qualidade, como ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),

ou seja, (Planejar, Executar, Verificar e Agir).
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Na abordagem da melhoria continua, a cada rodada do ciclo de melhoria, o SMDL
estara mantendo o seu alinhamento aos FCS especificos de cada processo
logistico, os quais estdo vinculados ao planejamento estratégico da empresa por
meio de seus objetivos e metas. Assim, com os ciclos PDCA, o desenvolvimento

do SMDL incorpora um mecanismo dindmico para evolugao.

No desenvolvimento de um SMDL, o proprio sistema pode ser visto como um
sensor eficaz de variagdes de performance devido a mudangas de comportamento
do cliente, a mudanca do ambiente externo, a inadequacdo de processos, a

mudancas na percepcdo dos elementos internos, etc.

De forma a representar este contexto ¢ apresentado na Figura 8 o escopo de onde e
como o SMDL deve ser desenvolvido. Vale observar que a medida que os
indicadores s3o desdobrados, seu grau de abrangéncia diminui, tornando-se mais
especificos ou detalhados. Para Martin (1997), apud Bond (2001, p. 18), os
indicadores estratégicos sao principalmente financeiros € no nivel operacional os

indicadores nao financeiros se tornam mais importantes.

Ambiente Externo a Organizacéo (Fornecedores - Clientes - Concorrentes)

Avaliacdo do Desempenho.
Processo “Bottom-Up”

Nivel Estratégico: indicadores
macro; grande abrangéncia;
pouco detalhe; periodo de tempo
mais longo; principalmente
indicadores financeiros.

Nivel Gerencial: indicadores
intermediarios, resumos; média
abrangéncia; pouco mais de
detalhe; e médio prazo.

Nivel Operacional:

muito detalhe; curto prazo;
indicadores operacionais;
pequena abrangéncia;
foco nos indicadores

nao financeiros.

Planejamento dos Indicadores.

Processo “Top-Down”

Figura 8 - Escopo do SMDL. Fonte: Adaptado de Juran (1992).
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Nesse contexto, os dados que compdem o SMDL devem ser classificados e
dimensionados de forma a considerar o grau de responsabilidade e a tarefa de cada
nivel, compondo, conforme Juran (1992), uma piramide de unidades de medida,
que serviu como inspiracdo para a criagdo do escopo do SMDL, apresentado na

Figura 8.

Em um nivel mais estratégico, os dados que compdem o SMDL estdo também
classificados como indicadores macro ou globais e, a medida que o nivel
hierarquico vai se tornando mais operacional, os indicadores vao se tornando mais

detalhados ou especificos.

Na Figura 8, a logica de planejamento dos indicadores ¢ fop-down, onde a sua
modelagem ¢ realizada a partir da ctipula estratégica, passando pelos gerentes de
area até envolver o nivel operacional. Entre as principais vantagens dessa logica
destacam-se, segundo Cameira (2000), a maior velocidade de levantamento e o
menor comprometimento de tempo das pessoas da organizagao envolvidas com o

desenvolvimento do SMDL.

Vale ressaltar que o método de Andlise Hierarquica de Processos - AHP (ver
Apéndice II) ¢ utilizado para selecao dos indicadores de desempenho e que sua
logica de desenvolvimento ¢ bottom-up. Assim, de forma a conciliar o
planejamento e a selecdo dos indicadores do SMDL, os métodos e ferramentas
utilizadas devem ser aplicados separadamente dentro de cada nivel hierarquico a
partir do nivel estratégico, passando pelo nivel tatico, até chegar ao

desenvolvimento e selecao dos indicadores operacionais.

Na logica bottom-up, apresentada na Figura 8, ocorre a avaliacdo do desempenho,
baseados nos indicadores desenvolvidos e selecionados. Isso se da junto aos
gerentes e principais usuarios, em cada atividade, a partir do nivel operacional.
Assim, conforme as avaliagdes vao ocorrendo, os niveis hierarquicos superiores

da organizagdo sdo envolvidos.

A vantagem de se utilizar logica bottom-up, para a avaliagao do desempenho, esta

na garantia de que todos os indicadores serdo envolvidos, desde os mais simples,
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baseados nos processos operacionais, aos mais complexos, por meio de uma teia

de inter-relacionamentos.

Conforme pode ser observado no escopo do SMDL, além dos processos internos,
o ambiente externo também deve ser considerado, pois ¢ um elemento importante
na criagdo de um SMDL balanceado. Para isso, neste trabalho serd adotado o
modelo de Neely et al (1995), que propde uma analise de medi¢ao de
desempenho, observando como o SMD se relaciona com o ambiente ¢ onde os
ambiente e onde os indicadores individuais sao agrupados dentro dele,

conforme Figura 9.

Ambiente
Medidas
Individuais

Sistema de §
Medicao de {

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Figura 9 - Modelo de um Sistema de Medigao de Desempenho
Fonte: Adaptado de Neely (1995, p. 81).

O desenvolvimento de um SMD que contemple o ambiente interno e externo
permite o gestor avaliar o desempenho das atividades internas, sem perder o
foco nos clientes, fornecedores e concorrentes, e quanto determinadas agoes

destes agentes podem causar de impacto nas agdes e metas da empresa.

5.2.
Processo de Desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de um SMDL envolverd os quatros méddulos do
ciclo PDCA, que ¢ uma ferramenta da qualidade também conhecida como Método
de Melhorias PDCA. Segundo Andrade (2003, p. 2), o método fundamenta-se em
conceitos da administracao classica, conforme Taylor e Fayol, os quais devem ser

implementados, segundo Juran (1998) e Deming (1986), de forma seqiiencial, por
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meio de modulos, iniciando-se pela estruturagdo do processo, tornando-o
mensuravel e repetitivo. Aqui, cada mddulo serd composto por agdes pre-

estabelecidas de desenvolvimento do SMDL, conforme descrito a seguir:

v Médulo de Planejamento - Determinagdo do Escopo do SMDL, da Estratégia
Empresarial e dos Fatores Criticos de Sucesso;
v' Médulo de Execugdo - Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho;

v' Modulo de Verificagdo; e Mdodulo de Acdo - Padronizacio e Gestdo do SMDL.

Aqui, o PDCA ¢ utilizado como uma ferramenta que orienta a seqiliéncia de
atividades para se gerenciar o processo de desenvolvimento de SMDL, bem como
sua atualizagdo (melhoria continua). Segundo a Norma ISO 9001:2000 (ABNT,

2001), o método de melhorias PDCA ¢ uma forma de gerenciar processos.

O primeiro médulo do ciclo PDCA ¢ expresso pela letra “P” de Plan ou Planejar
e ¢ considerado como o mais importante, pois provera dados a todas as etapas
seguintes. Planejar ¢ estipular objetivos e planos para alcangéa-los. Esse mddulo
envolvera a determinacdo dos limites ou escopo do SMDL, a analise dos
processos envolvidos, a localiza¢do dos problemas com a identificagdo dos atuais
indicadores, o estabelecimento dos objetivos e metas estratégicas a serem
alcancados e a determinagdo dos FCS necessarios para se alcangar, por meio da

medi¢do do desempenho, os referidos objetivos estratégicos.

Este modulo se conclui com determinagao do plano de acdo para facilitar a
geragao de dados necessarios para o desenvolvimento de SMDL no moédulo de
execucdo. Para isso, o plano seguird a metodologia conhecida como 5SWIH
(Campos, 1996, apud Andrade, 2003, p. 49). Esta metodologia consiste em seis

perguntas balizadoras do plano, conforme se segue:

v’ WHAT (O que) - Descreve sucintamente que ag¢do sera executada;
v' WHO (Quem) - Define quem participa das agdes necessarias;
v' WHEN (Quando) - Define quando sera executada e quando conclui a a¢io;

v' WHERE (Onde) - Define onde serdo conduzidas as agoes;

v' WHY (Porque) - Define a justificativa para a agdo em questio;
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v' HOW (Como) - Descreve as atividades a serem executadas nas agdes.

Elaborado o plano de agdo, finaliza-se 0 mddulo de planejamento e sera possivel
iniciar o modulo de execu¢do, que ird colocar em pratica as agdes definidas no

plano.

O segundo mddulo do ciclo PDCA ¢ expresso pela letra “D”” de Do ou Executar.
Nesse modulo, todas as metas e objetivos tracados na etapa anterior e
formalizados no plano de agdo serdo considerados e colocados em pratica.
Segundo Vieira Netto (1988), apud Andrade (2003, p. 53), enquanto o
planejamento estd voltado para a eficacia, a etapa de execucao esta voltada para a

eficiéncia do processo construtivo.

Para isso, € necessaria a divulgacdo do plano de acdo entre todos os envolvidos
para que estejam preparados para a execucao do plano de acdo, certificando-se de
que compreenderam as agdes que serdo executadas. Essas acdes e seus resultados
devem ser registrados com a data em que foram realizados, de forma a subsidiar a
etapa seguinte do ciclo PDCA, com o médulo de checagem (Campos, 2001, apud
Andrade, 2003, p.54).

O terceiro modulo do ciclo PDCA ¢ expresso pela letra “C” de Check, ou seja,
Checar ou Verificar as agdes executadas na etapa anterior. Nessa fase de
checagem ¢ necessaria a verifica¢do e o controle do processo de desenvolvimento
de SMDL. Isso se dard pela definicao de itens de verificagdo e de controle das

acOes tomadas na fase anterior, frente aos objetivos iniciais.

Para Melo (2001), apud Andrade (2003, p. 62), quando o resultado da acdo ¢ tao
satisfatoria quanto esperado, a organizagao deve certificar-se de que todas as
acoes planejadas foram implementadas de acordo com o plano inicial, caso

contrario, o ciclo PDCA deve ser reiniciado.

O quarto, e Gltimo, modulo do ciclo PDCA ¢ expresso pela letra “A” de Act, ou

seja, Acdo e ¢ caracterizado pelo processo de padronizagdo das acdes necessarias
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para implementagdo do novo SMDL, e cuja eficacia foi verificada na etapa

anterior.

Os padrdes devem ser amplamente divulgados para todos os envolvidos, com uma
sistemdtica de educagdo e treinamento, e com data de implantagcdo para uso do
novo SMDL. Assim, se conclui o modulo de Agdo e se inicia o processo de

Melhoria Continua, evidenciado pelas atualizagdes do SMDL.

Vale ressaltar que o processo de Melhoria Continua, bem como o ciclo PDCA,
fazem parte da Norma ISO 9000, versdao 2000. Nesse contexto o método PDCA ¢
apresentado como forma de executar a gestdo por processos, o que, segundo

Andrade (2003), ¢ fundamental para a gestdo da melhoria continua.

5.2.1.
Moédulo de Planejamento

O modulo de planejamento visa obter uma visdo integrada da empresa através da
analise conjunta da organizacdo com seu ambiente, do entendimento dos seus
processos de negocio, da convergéncia de visdes, bem como do alinhamento dos
esforcos organizacionais, isto ¢, focar agdes de melhoria em atividades
consideradas criticas para alavancar a estratégia competitiva adotada (Carpinetti,
2000). Esta fase incorpora a determinacao dos limites do sistema em foco, com o
diagnodstico dos atuais indicadores utilizados nos processos logisticos e a

identificagdo da estratégia empresarial.

Nesta fase também ¢ realizado o desenvolvimento dos indicadores que reflitam o
entendimento dos stakeholders em relagao as informagdes sobre o desempenho.
Isso se dara por meio do planejamento estratégico da organizagdo, desdobrado em
objetivos e metas estratégicas e estes em FCS. Assim, da mesma forma que o
tamanho do metro, em uma trena, ¢ igual para todos, o modelo proposto deve
permitir o desenvolvimento de um SMDL padronizado, para que todos os
envolvidos compreendam o que ele esta representando, sejam operarios, gerentes

ou diretores. Nesta fase, também estd incluida a identificacdo da estratégia
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empresarial e dos FCS, bem como a determinacdo do Plano de Ac¢do para o

desenvolvimento dos indicadores de desempenho.

5.21.1.
Determinagao do Escopo do SMDL

Um importante aspecto a ser observado ¢ o escopo do SMDL e as fronteiras da
organizagdo a serem consideradas. A primeira acdo neste passo ¢ a descricdo da
estrutura de negocios da organizagao. A idéia aqui ¢ representar o estado atual da
organizacdo, relacionando os processos logisticos (conforme levantamento
bibliografico do Capitulo II), a visdo da organizacdo etc. Assim, as atividades
logisticas, suas fronteiras e interfaces com clientes e fornecedores devem ser bem

definidos.

De forma a visualizar estas atividades, uma Anélise de Input/Output deve ser
feita, de forma a se criar uma visdo geral das mesmas. Para isso devem ser
identificados os processos que agregam valor a logistica empresarial e seus
indicadores, conforme apresentado no Capitulo II, como também deve ser
avaliado como estd configurado o SMDL atualmente utilizado pela empresa, de

forma a apresentar como estruturalmente estes indicadores estdo montados.

Para Sink (1995), uma analise de Input/Output permite uma identificagao de todos
0s inputs necessarios e outputs esperados de cada processo, bem como a
identificacdo dos clientes (internos e externos) e fornecedores para este sistema
alvo. Uma visdo do diagrama de analise de Input/Output proposto ¢ apresentada

na Figura 10. Os inputs e outputs descritos nesta figura sao apenas ilustrativos.

Segundo Cameira (2000), um ponto importante no levantamento e modelagem de
processos € o grau de agregacdo que a descricdo dos processos deve possuir. Nao
ha regra exata. O que se pode fazer ¢ listar uma série de questdes balizadoras, que
facilitem a identificacdo de até onde desagregar, sempre permeado pelo bom

senso e pela experiéncia de quem conduz a modelagem.
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Fornecedores  Inputs/Outputs Processo Inputs/Outputs Clientes
U U U U U
Métodos = — Demanda
Fornecedor Clientes
ornecedores = Internos
Atividades Servigos E
xterno
= que
. Indicadores & «| Agregam < Indicadores &
Parceiros < Valor ~ Gestores
Informagdes — = Informagdes
Concorrentes Acionistas
Refugos = = Refugos

Figura 10 - Analise de Input/Output.

De forma a se entender como estao relacionados as diferentes atividades e

processos, em uma andlise Input/Output, segue no Quadro 12, uma matriz que

demonstra em uma representagao simples desta relacao.

Processo I Processo 11 Processo 111 Processo K
Analise Analise Analise
Input/Output Input/Output Input/Output
Atividade 1, 2, 3, Atividade 1, 2, Atividade 1, 3, 8,
) e, m ey W

Quadro 12 - Matriz de detalhamento da Analise Input/Output.

A analise Input/Output é basicamente uma ferramenta de comunicagdo, que deve

ser também divulgada em um painel, garantindo assim maior visibilidade do

escopo e fronteiras do SMDL. Um dos resultados a se obter nessa fase sera a

identificacdo e classificagdo dos atuais indicadores utilizados na empresa por nivel

hierarquico e processo. Os indicadores identificados nessa etapa irdo compor uma

lista inicial de indicadores do SMDL.

Baseado na revisdo bibliografica ¢ proposto que os indicadores, considerados

nesta lista inicial e os futuros indicadores, sejam classificados, de forma a compor

um SMDL. Para isso, devem ser separados segundo duas dimensdes:
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v’ Na primeira dimensdo é considerado o que medir, ou seja, o indicador deve
considerar os processos e atividades logisticas que avaliam;

v' Na segunda dimensdo é considerado onde medir, ou seja, o indicador deve
considerar o nivel estratégico. Assim, aqueles indicadores que sdo orientados
para a agdo, com caracteristicas de curto prazo, com baixo nivel de agregacao,
maior freqliéncia, e menor énfase em questdes financeiras, serdo classificados
como operacionais. Por outro lado, aqueles indicadores orientados para analise,
com caracteristicas de longo prazo, com alto nivel de agregacdo, menor
freqiiéncia de uso, e maior énfase em questdes financeiras, serdo classificados
como estratégicos. Os demais indicadores devem ser considerados no nivel

tatico.

Vale ressaltar que, independente de que tipo ¢ o indicador, ele podera avaliar o
desempenho em qualquer periodo de tempo, ou seja, os indicadores podem
monitorar as séries historicas (o passado), controlar as metas estabelecidas (o

presente), e/ou explorar novas possibilidades de melhoria (o futuro).

Com base na analise Input/Output, pode-se detalhar genericamente os processos,
atividades e fluxos logisticos de uma organizagdo, de forma a poder demonstrar
como seria a aplicacdo do modelo proposto nesta dissertagao, no desenvolvimento
de um SMDL em outras empresas. Vale ressaltar que as atividades logisticas

consideradas vao variar em fung¢do das caracteristicas operacionais da empresa.

A andlise Input/Output deve ser aplicada para cada processo logistico, sendo cada
um deles composto por um conjunto de atividades primarias. Assim, a andlise
devera considerar basicamente os processos de Suprimento Fisico e de
Distribuicdo Fisica, que por sua vez sdo compostos por atividades logisticas
primarias, tais como: Transporte, Gestdo de Estoques e Processamento de
Pedidos. Nesta analise, sdo consideradas somente as atividades primarias

exatamente por agregarem maior valor aos processos logisticos.

Dando continuidade ao detalhamento da andlise Input/Output, para o
desenvolvimento de SMDL, cabe, neste momento, considerar os inputs € outputs

propriamente ditos. Aqui, eles serdo gerados pelos fluxos logisticos, tais como:
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Fluxo da Demanda, Fluxo dos Produtos e Fluxo de Informacdes. A partir deste
ponto, poderdo ser detalhados também os indicadores ja utilizados pela empresa e

de que forma os mesmos estdo distribuidos.

Assim, descrito o cendrio em que a empresa estd inserida e tendo sido
apresentado, um detalhamento dos processos com suas atividades e fluxos
logisticos, e identificado os indicadores de desempenho logistico, tem-se entdo um

entendimento abrangente da questao "onde se esta agora?".

Esta analise foi importante, pois garante consenso sobre dominio e o escopo do
SMDL, tornando claro o ambiente a ser analisado. Esta visdo clara e objetiva dos
processos ¢ atividades logisticas ¢ um passo importante para desdobrar a

estratégia empresarial da empresa em Fatores Criticos de Sucesso - FCS.

5.21.2.
Determinacgao da Estratégia Empresarial

Neste passo ¢ importante a definicdo de visdo da organizacdo em termos de sua
estratégia empresarial. A questdo colocada aqui ¢ "para onde se quer ir?".
Inicialmente, a estratégia deve ser detalhada a partir de uma visdo consensual da
situagdo futura da empresa. A “vis@o” ¢ um termo normalmente utilizado para

uma "fotografia de um futuro desejado", para a organizagdo em longo prazo.

Esta visdo pode também assumir diversas formas diferentes. Ela pode ser um
conjunto de objetivos numéricos, bem definidos, a serem atingidos, como também
tomar a forma de um Planejamento Estratégico, que por sua vez também se
desdobra em objetivos € metas a serem alcangadas. Como regra geral, ¢
importante que a organiza¢do desenvolva sua estratégia empresarial e que esta
possua objetivos estratégicos mensuraveis, tangiveis no tempo e com metas a
alcancar. Vale destacar que, neste trabalho, a estratégia empresarial com seus
objetivos e metas serdo dados fornecidos pela empresa, como input necessario

para se determinar os FCS.
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No entanto, antes que a empresa forneca os seus objetivos estratégicos, serd

necessario que ela considere que as metas necessarias para se alcangar estes

objetivos, devem possuir algumas caracteristicas definidas por Nauri (1998). Para

0 autor as metas se caracterizam por ser:

v

v

Atingiveis - devem ser alcangaveis com um esfor¢o razoavel sob condi¢des que
as levem a prevalecer;

Economicas - o custo de implementacdo e administragdo deve ser baixo em
relagdo a atividade coberta;

Aplicaveis - devem adaptar-se as condi¢des sob as quais serdo usadas. Se as
condi¢des mudarem, devem ter flexibilidade suficiente para encontrar essas
variagoes;

Consistentes - devem ajudar a unificar as operagdes e comunicagdes através de
todos os setores e fun¢des da empresa;

Abrangentes - devem cobrir todas as atividades inter-ralacionadas;
Compreensiveis - devem ser expressas em termos simples e claros, a fim de
evitar incerteza ou interpretacdo erronea. As informagdes, para seu uso, devem
ser especificas e completas;

Mensuraveis - devem ser capazes de comunica-las com precisao;

Adaptaveis - devem ser desenhadas de modo que elementos possam ser
mudados ou adicionados, sem necessidade de refazer toda sua estrutura;
Legitimas - devem ser oficialmente reconhecidas e aprovadas; e

Eqiiitativas - devem ser aceitas, pelas pessoas que t€ém de lidar ou trabalhar

com elas, como uma base justa, para comparagao.

Logo, considerando que a organizacdo ja tenha desenvolvido seu planejamento

estratégico e que ja possua objetivos mensuraveis, tangiveis no tempo e com

metas a alcancar, ja ¢ possivel se determinar os FCS logisticos. Assim, dado em

que ponto a empresa esta e onde se quer chegar, o préximo passo serd a

identificacdo de seus FCS Logisticos.
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5.2.1.3.
Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Normalmente, os profissionais envolvidos no desenvolvimento de SMD tendem a
estrutura-lo com um numero elevado de indicadores o que pode inviabilizar o
gerenciamento do sistema. Sendo assim, um SMDL deve ter um niimero razoavel
de indicadores que reflitam, da forma mais objetiva possivel, as expectativas da

empresa.

Para que os indicadores de desempenho logistico estejam alinhados a estratégia
organizacional e para se manter o foco na escolha dos indicadores, esta pesquisa
propde a utilizagdo dos Fatores Criticos de Sucesso - FCS. A questdo colocada

r

aqui ¢ "como passar da situacido atual para situacao desejada?".

Fatores criticos de sucesso sdo os poucos fatores principais que direcionam o
sucesso da empresa no atingimento de seus objetivos. Eles sdo definidos a partir
de uma andlise desses objetivos. Uma clara definicdo dos FCS ¢ um passo
importante para o desenvolvimento do SMDL porque garante o foco sobre estes
poucos aspectos importantes e faz o papel de "ponte" entre os indicadores e os

objetivos estratégicos, promovendo o alinhamento destes elementos.

Vale ressaltar que os FCS sdo especificos para cada organizagdo e seus
indicadores devem ser capazes de informar tanto o nivel de sucesso da

organizagao quanto os seus pontos a serem melhorados.

Assim, FCS devem ser identificados e classificados, segundo orientagdo dos
especialistas e profissionais envolvidos nos processos logisticos da empresa, com

base em reunides do tipo brainstorming, conforme descrito a seguir.

Para Gomes (2002), a técnica de Brainstorming ou Tempestade de Idéias ¢ usada
para auxiliar um grupo a criar tantas idéias quanto possiveis em torno de um
assunto ou problema, de forma criativa. A seguir, estdo destacadas suas etapas

segundo o autor.
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v" Defini¢do do tema, que deve estar centrado no problema;

v" Defini¢do do coordenador e assessor (quando necessario);

v’ Convite para reuniio;

v’ Abertura da sessdo: o “aquecimento” dos envolvidos € feito com um trabalho
dindmico, usando temas neutros para motivar a participacdo; esse
“aquecimento” nao pode durar mais do que cinco minutos; posteriormente, o
tema do brainstorm deve ser colocado em uma local visivel;

v’ Geragéo de idéias: nessa fase, ndo devem ocorrer criticas ou elogios as idéias;
essa fase deve durar 30 minutos;

v’ Transcrever num mapa todas as propostas, evitando mal-entendidos e
sobreposi¢oes; buscar uma quantidade de idéias para dela obter qualidade; um
participante pode ampliar uma idéia anterior, sugerindo uma idéia que a
complemente e a melhore;

v' Aperfeigoamento de idéias: essa fase ndo deve exceder 60 minutos;

v Avaliagdo por consenso, com sugestdes. Essa fase ndo deve exceder 60
minutos;

v" Encerramento.

Como possivel resultado dessas reunides, pode-se considerar, de forma
abrangente, alguns fatores criticos de sucesso para logistica empresarial,
independente de qual plano estratégico a empresa ira adotar. Assim, conforme
Capitulo III e IV, destacam-se: custo, qualidade, produtividade, tempo de resposta
e gestdao de ativos, como FCS de eficiéncia e servigo ao cliente, qualidade,
flexibilidade, confiabilidade de entrega (“Pedido Perfeito”) e benchmarking, como

FCS de eficacia.

Assim, apds o encerramento das reunides de brainstorming, sera possivel criar
uma lista inicial de FCS, passiveis de serem escolhidos a partir de um estudo para
a selecao dos FCS que irao participar do desenvolvimento do SMDL. Para isso
esta dissertacdo propde a utilizacdo do método AHP Analise Hierarquica (ver
Apéndice II), onde as alternativas serdo os FCS e os atributos serdo objetivos

estratégicos.
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Como resultado desta Andlise Hierarquica devera ocorrer a escolha de um

conjunto reduzido de FCS. Os gerentes de nivel superior e outros tomadores de

decisdes devem participar do processo de decisdo. Os resultados desse processo

devem ser validados pela alta administracao e devem gerar, como resultado final,

uma lista dos FCS selecionados.

Concluindo esse modulo de planejamento do ciclo PDCA, se faz necessario o

desenvolvimento de um plano de acdo que consolide o planejamento e gere os

dados necessarios para o desenvolvimento de SMDL no mdédulo de execugdo.

Para ilustrar esse ultimo passo ¢ apresentado, como exemplo, no Quadro 13, a

estrutura do referido plano de acdo, considerando as principais agdes desse

modulo de planejamento, segundo a metodologia SW1H.

Plano de Acao
Objetivo: Desenvolvimento de SMDL
Meta: Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho

1° Agdo 2° Agdo 3° Agdo 4° Agdo 5° Acdo
Acdo Utilizar lista inicial e Pré-Analise da
identificar novos 2° Lista Analise da 2° lista Classificagao . -
(What) L gs X S Realizar analise
indicadores de segundo segundo o0 método dos indicadores de validacio
desempenho em torno de Requisitos AHP(*) resultantes ¢
cada um dos FCS Documentais
Gerentes e Profissionais Profissional da . Geren.tes Analista que
Quem . . . Analista que conhega a envolvidos o
Wh envolvidos nos processos | area de garantia técnica oM DroCessos conhega a técnica
(Who) logisticos da Empresa da Qualidade proc AHP
Logisticos
Prazo
(When)
(Where)
Vlsgil;;r s¢ Verificar se os
Atualizar a lista inicial Adequar a 2° Selecionar os contemplados indicadores
Razdo dos indicadores Lista de forma a indicadores alinhados to dos os desenvolvidos
Wh identificados no atender aos aos requisitos basicos, O0CSSOS anteriormente
(Why) diagnostico da situagdo requisitos de eficiéncia e de proce estdo alinhados
. - logisticos e .
atual documentais eficacia. niveis com os objetivos
C o da organizacao
hierarquicos
Utilizar os requisitos Separar os Utilizar os
Juntar a lista inicial e os ~ basicos de eficacia e de | indicadores por indicadores
R . Adequagio de A e .
novos indicadores criados . eficiéncia como niveis e classificados
C . cada indicador . . .
omo com base nos requisitos atributos e os proprios processos ¢ como alternativas
. segundo cada . - N
(How) para desenvolvimento de requisito indicadores da lista compo-los e cada um dos
SMDL e em reunides do d parcial como as segundo suas FCS, por meio de
. . . documental . i ~
tipo brainstorming alternativas do método relagdes de suas metas, como
AHP causalidade atributos.

(*) AHP - Analytic Hierarchy Process, (ver Apéndice II).

(**) O prazo para execugdo de cada agdo ¢é fungdo de sua complexidade.
(***) O local identifica o processo e suas atividades logisticas e o nivel hierarquico que esta sendo

considerado.

Quadro 13 - Plano de Acao para o Desenvolvimento de SMDL



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124983/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124983/CA

106

Assim, dado em que ponto a empresa esta, onde quer chegar e de que forma se da
a passagem da situacdo atual para a situacdo desejada, o préximo passo sera o

desenvolvimento dos indicadores de desempenho.

5.2.2.
Moédulo de Execucgao - Desenvolvimento de Indicadores

O modulo de execugdo envolve colocar em pratica todas as acdes tracadas e
formalizadas no plano de agdo, com a divulgacdo do plano entre todos os
envolvidos no processo de desenvolvimento de SMDL. Assim, nessa etapa sera
realizada basicamente uma avaliacdo dos indicadores que compordo o sistema de
medi¢do de desempenho, segundo requisitos chaves para o seu desenvolvimento,
de modo a identificar possiveis conflitos na configuragdo do sistema,
considerando neste caso os principais aspectos envolvidos na medicao do

desempenho.

A partir da lista inicial de indicadores hierarquicamente classificados, segundo a
estrutura organizacional ja detalhada na andlise input/output, ¢ com os FCS
logisticos ja selecionados, deve-se identificar em torno de cada um dos FCS, um
grupo de novos indicadores de desempenho logisticos para complementarem a
referida lista inicial. Assim, baseando-se na revisdo bibliografica exposta nos
requisitos para desenvolvimento de SMDL, conforme taxionomia apresentada no
item 3.7 do Capitulo III, bem como em reunides do tipo brainstorming, os
profissionais envolvidos no processo de desenvolvimento do SMDL, tais como
gerentes e especialistas da empresa, devem propor novos indicadores, gerando,
assim, uma lista parcial de indicadores, também separados por nivel hierarquico e

por FCS ou processo ao qual esta relacionado.

Vale ressaltar que entre os requisitos-chave para desenvolvimento de SMDL
devem ser considerados em especial os requisitos documentais € os requisitos
basicos necessarios para qualquer indicador proposto. Deve existir ainda, pelo
menos um indicador para cada requisito de eficiéncia e de eficdcia, pois esses

requisitos sdo norteadores para criagdo de um SMDL balanceado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124983/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124983/CA

107

Assim, essa segunda lista de indicadores deve ser previamente analisada quanto
ao atendimento dos requisitos documentais. Isso se dara por meio da adequagdo de
cada indicador segundo cada requisito documental. Por sua vez, uma analise mais
completa sera necessaria. Para isso, esta dissertacdo também propde a utilizagao
do método AHP (ver Apéndice II). Este método serd utilizado para selecdo de

uma nova lista de indicadores.

O AHP foi escolhido para realizar o diagnostico dos indicadores nesse processo
de desenvolvimento do SMDL, por se tratar do método matematico mais simples
de todos os métodos de Apoio Multicritério a Decisdo, por ser o mais difundido e
aplicado para apoio a decisdo atualmente nas empresas, sendo ainda um método
teoricamente solido, pois se baseia em céalculo matematico, conforme apresentado
no Apéndice II. Além disso, o método AHP pode ser aplicavel a uma grande gama
de problemas, permitindo a identificacdo e corre¢do de inconsisténcias do
julgamento inicial e apresenta a grande vantagem de considerar o conhecimento
dos decisores sobre o tema, pois 0 método considera que o processo de decisdo ¢

tdo importante quanto os dados e calculos (Pereira, 1999).

Assim, a segunda lista de indicadores sera analisada segundo o método AHP,
onde as alternativas do método AHP sdo os proprios indicadores desta lista e os
atributos sdo: os requisitos de eficacia; os requisitos de eficiéncia; e os requisitos
basicos, com caracteristicas comuns a qualquer indicador do SMDL. Vale
destacar que estes requisitos sao utilizados como "pano de fundo conceitual" para
a consolidacao de uma terceira lista de indicadores. No entanto, deve-se enfatizar
que esta andalise representa a fase de selecdo de um conjunto de indicadores do
SMDL, que sera avaliado quanto a seu alinhamento aos objetivos estratégicos da

empresa.

Vale destacar que, na literatura pesquisada, Carvalho (1997) foi o tnico trabalho
encontrado que versa sobre a utilizagdo do AHP na avaliacdo de desempenho.
Este trabalho liga diretamente o processo de medicao de desempenho ao método
de analise hierarquica, visando a manutencao de coeréncia da avaliagdo com as

estratégias de decisdes em uma Universidade.
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Ap0s a andlise dos indicadores, por meio do método AHP, serd necessaria uma
validagdo dos mesmos. No entanto, antes de se prosseguir com uma analise de
validacdo, deve ser garantido que todos os indicadores estdo devidamente
classificados, pois segundo Goldratt (1991), apud Loriggio (1996, p. 5), a
evolucdo de toda e qualquer ciéncia passou por um estagio inicial que ele chama
de “classificacdo”, ou seja, uma fase onde os dados existentes sdo separados
segundo algumas classes, por exemplo, separar os indicadores entre estratégicos,
gerenciais € operacionais, entre internos e externos ou segundo outro padrao
estabelecido. Assim, para se alcangar o objetivo dessa fase, em primeiro lugar,
deve ser garantido que cada uma das listas de indicadores geradas até aqui estejam
classificadas de forma a garantir indicadores representativos dos processos

logisticos em seus diferentes niveis.

A andlise de validacdo dos indicadores tem por objetivo verificar se os
indicadores desenvolvidos anteriormente estdo alinhados com os objetivos da
organizagdo, garantindo que agdes implementadas em um nivel operacional se
desdobrem nos resultados desejados, em ultima instancia, no nivel estratégico da
organiza¢do. Para esta andlise sera necessario aplicar o método AHP. Neste caso
os indicadores serdao classificados como “alternativas” do processo de analise
hierarquica ¢ os FCS, por meio de suas metas, serdo classificadas como

“atributos”.

Concluindo, vale destacar que esse modulo de execucdo, com o desenvolvimento
dos indicadores que serdao utilizados no SMDL, deve ser complementado com
uma verificacao dos resultados obtidos na fase atual, certificando-se de que todas
as acdes planejadas foram implementadas de acordo com o plano inicial e se os

resultados foram efetivos.

5.2.3.
Moédulo de Verificagao

Neste modulo sdao verificadas as acdes executadas no processo de
desenvolvimento de SMDL. Para isso sera necessaria a definicdo de itens de

verificacdo e itens de controle das agdes tomadas na fase anterior, frente aos
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objetivos iniciais. Caso os objetivos nao tenham sido alcancados, o ciclo PDCA

deve ser reiniciado.

1° Item de Verificacao e de Controle

O primeiro item de verificacdo serd o cumprimento das agdes e seus prazos de
execuc¢ao, neste caso o item de controle serd a data em que cada agdo, necessaria

para a execuc¢do do Plano de Acdo, foi realizada.

2° Item de Verificacido e de Controle

O segundo item de verificacdo considera as relacdes de causalidade entre os
indicadores desenvolvidos de forma a se verificar efetivamente se os indicadores
compdem um SMDL. No entanto, para se determinar a causalidade ¢ necessario
se realizar uma classificagdo entre os indicadores, separando-os por processos €
niveis, seguindo entdo de uma andlise de correlacdo, com testes estatisticos a

partir de dados histéricos ou simulados.

Contudo, dado uma correlacdo entre duas variaveis A e B, podem existir diversas

explicagdes do porqué elas variam conjuntamente, incluindo:

v' Mudangas em A causam mudangas em B;
v/ Mudangas em B causam mudangas em A;
v/ Mudangas em outras variaveis causam mudangas tanto em A, quanto em B;

v A relagdo observada ¢ somente uma coincidéncia.

Segundo Shimakura (2002), a terceira explicacdo ¢ freqlientemente a mais
apropriada. Isto indica que existe algum processo de conexdo atuando. Por
exemplo, o niumero de pessoas usando Oculos-de-sol € a quantidade de sorvete
consumido em determinado dia sdo altamente correlacionados. Isto ndo significa

que usar 6culos-de-sol causa a compra de sorvetes ou vice-versa.

Neste caso o coeficiente de determinacao tem um papel importante, pois indicaria

um R? proximo a zero, o que contribui para um estudo mais detalhado, pois na
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maioria dos casos a andlise da causalidade ndo ¢ tdo direta como a do exemplo
apresentado em Shimakura (2002). Ainda segundo este autor, ¢ extremamente
dificil estabelecer relagdes causais a partir de dados observacionais. Neste caso, €
preciso realizar outros experimentos para obter mais evidéncias de uma relagdo

causal.

Entretanto, segundo Goldratt (1991), apud Loriggio (1996, p. 5), a correlagdo
entre diferentes indicadores, por exemplo, ndo responde ao porqué existe um
determinado tipo de relacdo e ndo um outro. Para isso seria necessario um estudo
de “efeito-causa-efeito”, onde se descobre realmente porqué as coisas acontecem
da maneira observada. Isso acontece, pois a partir de um efeito, se procura sua
explicagdo e, uma vez tendo descoberto, pode-se prever outros possiveis efeitos a
serem observados, confirmando assim a explicagcdo encontrada.

Para o estudo de causa e efeito entre os indicadores, ¢ possivel a utilizagdo de
diagramas de causa-efeito de Ishikawa. O diagrama ¢ uma ferramenta grafica
utilizada para explorar e representar opinides a respeito de fontes de variagdo ou
causas para um determinado efeito, e que pode perfeitamente ser utilizado para a

analise de problemas organizacionais genéricos.

Complementando o segundo item de verificagdo, que considera a identificacao das
relagdes causais, ¢ importante se identificar os itens de controle, que neste caso
serdo representados por um conjunto de regras que orientam as relagdes causais,
conhecidas como categorias de ressalvas legitimas, conforme Goldratt (1991),
apud Loriggio (1996, p. 5). Aqui, algumas dessas regras serdo utilizadas para
validar as causas antes de sustentar uma causalidade a todo custo, conforme

destacado a seguir.

v’ Tautologia: ndo devem existir relagdes causais circulares, identificadas quando
se inverte a relacao de causa e efeito ¢ caso a relacao ainda faca sentido, tem-se
entdo uma légica circular;

v’ Existéncia de Efeito Previsivel: essa regra considera que, dado a existéncia de

um efeito previsivel, ¢ possivel negar a existéncia de uma relacao causal pela
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demonstragdo desse efeito que, se existir, comprova que a relacdo ndo pode ser
verdadeira;

v’ Existéncia de Causalidade: essa regra checa se a causalidade apresentada é
consistente quando perguntado a um individuo que nao participou do processo,

sobre a existéncia da causalidade entre pares de indicadores.

Outro item de controle estd relacionado ao teste de correlacdo. Neste caso, os
pares de indicadores devem ser considerados validos, caso os resultados
apresentados estejam coerentes com a posicdo dos indicadores na classificacao
por nivel hierarquico e processos. Em linhas gerais ¢ esperada uma correlagao
forte entre indicadores de um mesmo processo, mas de niveis hierarquicos
diferentes. No caso de indicadores do mesmo nivel, mas de processos diferentes, ¢

esperada uma correlagdo fraca.

Assim, caso algum dos itens de controle ndo seja atendido o resultado da andlise
de causalidade ndo sera satisfatorio, por ndo existir um conjunto de indicadores
que satisfaca as premissas do SMDL, neste caso serd necessario repetir o ciclo

PDCA, até que os resultados sejam alcancados.

3° Item de Verificacao e de Controle

O terceiro item de verificagdo estd relacionado a implementagdo dos indicadores,
pois antes de se iniciar o modulo de ag¢ao do ciclo PDCA, ¢ necessario se verificar
se a implementac¢do dos indicadores desenvolvidos sera exeqiiivel, verificando-se

inclusive se a geragao de uma primeira rodada de medigdes.

Assim, para se contornar as restricdes existentes na implementagdo e uso do
SMDL, o item de controle sera atender aos cuidados apresentados a seguir no
Quadro 14, pois, a falta de alguns cuidados pode prejudicar a implementagdo do

SMDL e sua apuracao de resultados.
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Cuidados

Justificativa

Nao usar indicadores que nao se
pode controlar ou influenciar

As agdes da empresa para melhorar este tipo de indicador
podem ser de dificil execugdo pela falta clara de ligagdo
entre controle e resultados (Brown, 2000, apud Bond, 2001,

p. 41).

Nao coletar informagdo que
dizem o que a empresa ja sabe

Os indicadores devem ser selecionados para medir o que é
desconhecido ou para testar hipdteses (Brown, 2000, apud
Bond, 2001, p. 41).

Indicadores que conduzem a
desempenho deficitario

Alguns indicadores podem ser enganadores por melhorar o
desempenho de uma area ou processo em detrimento de
outras (Brown, 2000, apud Bond, 2001, p. 41).

Nao usar de relatorios para
interesses especificos

Os indicadores devem atender a um objetivo pré-
determinado de atendimento a estratégia da empresa e ndo
para mensurar ac¢des especificas de alguns agentes (Brown,
2000, apud Bond, 2001, p. 41).

Nao utilizar indicadores cuja
medigdo seja de dificil execugdo

Indicadores dificeis de serem medidos tendem a ser
descartados, podendo assim destorcer os resultados finais
por ndo estar sendo considerado.

Nao utilizar indicadores cujos
resultados ndo expressem a
realidade

Alguns indicadores podem estar teoricamente coerentes com
a realidade da empresa, mas o seu uso sera o fiel da balanga,
de forma a evidenciar se € coerente ou ndo.

Quadro 14 - Cuidados com a medi¢ao de desempenho

5.2.4.
Médulo de Agao - Padronizagao e Gestao do SMDL

O tltimo mdédulo do ciclo PDCA ¢ o modulo de agdo e ¢ caracterizado pelo
processo de padronizacdo das ag¢des necessarias para implementagdo do novo
SMDL, cuja eficéacia foi verificada na etapa anterior, de forma a garantir a gestao
do SMDL. Para Andrade (2003), o processo de padronizagdo deve prever os itens
fundamentais da estrutura do novo padrao, tais como: “o que” fazer, “quem” deve
executar tal tarefa, “quando” a mesma deve ser executada, “onde” deve ser
executada, “como” deve ser executada, e principalmente “por que” essa tarefa

deve ser executada.

Esse método SW 1H deve permear todas os processos e atividades do SMDL e
considerar: a geracdo de documentos simples, sucintos e de facil manuseio; a
geragao de padrdes passiveis de cumprimento € que expressem a situacao atual e
as tecnologias utilizadas pela empresa; a indicagdo de quando serdo necessarias
revisdes e quem ¢ responsavel por elas; a divulgacdo entre os envolvidos; e a

educagao e treinamento dos envolvidos na implantagao e uso do SMDL.
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5.24.1.
Implantagao do SMDL

Para a implantacdo do SMDL e de seus indicadores ¢ importante o apoio da alta
administracao da empresa e o comprometimento dos empregados dos niveis mais
baixos, pois um dos resultados pretendidos de sua implantagao serd melhoria do
desempenho em cada um dos niveis da empresa. Costa (2003) destaca algumas

diretrizes relacionadas a implementacdo de SMDL, conforme se segue.

v' Comunicagdo das estratégias ¢ indicadores para todos os niveis organizacionais
(direcdo, geréncia e operagao), visando a aumentar a eficacia no atendimento
das metas estabelecidas (Kaplan; Norton, 1997);

v' Desenvolvimento do clima e cultura para as medi¢des que envolvem mudangas
nas praticas das liderangas, compartilhamento das informacdes e mecanismos
de auto-avaliacao (Schiemann; Lingle, 1999);

v Formaliza¢do de momentos especificos para apresentagdo e discussdo dos
indicadores através de reunides periodicas, as quais devem estar vinculadas aos
ciclos de planejamento e controle dos processos (Lantelme, 1999);

v Educacgdo e treinamento das pessoas e dos gerentes quanto ao significado das
informacodes ¢ o seu uso (Manoochehri, 1999);

v Participagdo e envolvimento gerencial e motivagdo para coleta sistematica dos
dados e analise dos mesmos, buscando entender o que esta acontecendo com o0s
processos ¢ empreendimentos € o que pode ser feito para a melhoria dos
mesmos;

v" Implantagdo de programas de participagdo de resultados, que podem facilitar a
incorporagdo de indicadores de resultados na rotina da empresa, motivando as
pessoas a melhorarem seu desempenho para atender as metas estabelecidas

pela direcdo da empresa.

5.2.4.2.
Medicao e Analise de Dados

Apesar do grande nimero de aplicagdes, a medigdo do desempenho ndo deve ser

vista como a panacéia dos problemas organizacionais. Seus beneficios s6 surgirdo
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se 0s processos, 0s quais ela apdia, adotarem as agdes cabiveis decorrentes dessas

informacoes.

Neely (1998, p. 2), apud Kiyan (2001, p. 46), ressalta que, “embora a medigdo
permita aos gerentes estabelecerem onde sua organizagdo estd e como seu
desempenho deve ser melhorado, o real valor da medi¢ao vem das agdes que se
seguem. Uma organizacao pode ter o melhor sistema de medigdo do mundo, mas,
ao menos que agdes apropriadas sejam tomadas com base nas informagdes

geradas a partir do sistema, ndo existird um impacto sobre o desempenho”.

A medicao envolve a escolha da técnica de medicao, a identificacao das fontes de
dados e o desenvolvimento das metodologias para coleta e o processamento de
dados. Para facilitar esta fase de medicdo e andlise de dados esta dissertaciao
propde a utilizagdo de uma Ficha de Medicdo, conforme Quadro 15, a seguir. Vale
destacar que a freqiiéncia de coleta, processamento e divulgagao dos dados devem

ser adequadas as necessidades de cada nivel hierarquico.

Responsavel Nivel Periodicidade de Coleta
Processo Atividade Fonte
Sigla Indicador Data Resultado Meta Desvio (%)

Quadro 15 - Ficha de Medicao

Inicialmente devem ser definidos os responsaveis pela manutengdo de cada
indicador. Estes responsaveis ou '"donos do indicador" (metric owners),
respondem pelo processo de coleta de dados e atualizagao periddica dos valores
dos indicadores, incluindo o desenvolvimento de procedimentos de coleta e de
ferramentas para o langamento dos dados. O treinamento dos coletores de dados

também deve ficar a cargo dos metric owners.

A andlise dos dados coletados tem por objetivo buscar as devidas correlagdes
entre os objetivos do indicador e os dados coletados, evitando-se assim possiveis
erros gerados na coleta ou na identificacdo dos desvios gerados em funcdo de

fatos exdgenos.
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Considerando que os indicadores medidos apresentam valores unitarios em seus
resultados, faz-se necessario buscar dados para a comparacdo destes resultados
obtidos com padrdes de referéncia. Estes padroes de referéncia podem ter trés

origens, segundo Taboada (2002), apud Schmitt (2002, p. 111):

v Dados Historicos, ou seja, de acordo com a evolugdo dos resultados dos
indicadores, faz-se uma previsdo de acordo com a curva de tendéncia baseada
em uma série historica.

v’ Metas, definidas pela geréncia da organizagdo de acordo com as expectativas
em torno dos resultados de cada indicador €;

v Benchmarking, onde busca-se os resultados dos concorrentes, das empresas

lideres no seu setor de atuagao ou daquelas classificadas como world class;

Com base na comparacdo entre o resultado encontrado na medi¢@o do indicador e
os padroes de referéncia apontados, faz-se a avaliagdo se o resultado esta dentro
do valor maximo do desvio definido pela geréncia. Segundo o autor, esse desvio
deve ser definido baseado em algum dos padrdes de referéncia, sendo que
normalmente ¢ utilizada a meta do indicador ou a curva de tendéncia da série
historica. Os valores maximos de desvio devem também ser definidos em valores

porcentuais.

Concluindo o processo de analise, faz-se necessdrio apontar as principais causas
que levaram o resultado a figurar fora do desvio previsto. E muito comum a
utilizacao de um diagrama de causa e efeito, conforme método criado pelo Prof.
Kaoru Ishikawa, para, a partir da causa aparentemente principal, auxiliar na
conclusdo das causas primdrias. Baseado nas causas primarias define-se as
solugdes ou agdes corretivas, objetivando que essa nao conformidade ndo volte a
ocorrer. Vale ressaltar que essas agdes corretivas devem ser aplicadas antes da
nova medicdo, para que no proximo periodo os resultados apresentem o

desempenho desejado.
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5.2.4.3.
Apresentacao e Uso dos Dados e Resultados

Apds a medicdo e andlise dos dados gerados pelos indicadores, ¢ necessario
projetar como estes indicadores vao ser apresentados e tornados visiveis para
empresa e seus usudrios. Nesta fase, a representacao grafica dos indicadores deve

ser especificada.

Para facilitar a constru¢ao de um mecanismo de divulgacao, ¢ necessario que cada
indicador possua uma representacao grafica. Aqui essa representacao se dara por
uma Ficha de Indicadores, que servird como campo de preenchimento para
atender aos “requisitos documentais”, conforme apresentado no item 3.7 do
Capitulo III, mas contendo também um campo para indicar o referencial que o

ligue a outro indicador ao qual esta relacionado (Quadro 16).

Indicador Nomenclatura Relacionamento Anterior

Processo Forma de Avaliagio Relacionamento Posterior
Requisitos Descrigdo

Objetivo Claro

Meta

Titulo

Formula de Obtengao

Unidade de Medida

Gestor (medicdo e analise)

Puablico Alvo

Forma de Arquivo

Freqiiéncia de Medicdo

Freqiiéncia de Revisdo

Procedimento de Medigdo

Quadro 16 - Ficha de Indicadores

A visualizacdo dos indicadores deve ser facil e amigéavel a todos os usudrios do
sistema de indicadores de desempenho, deve ser visualmente atraente, além
fornecer a base de analise do desempenho para todas as atividades logisticas. Ele
deve ser divulgado em um local de facil acesso e ser atualizado de forma a refletir
a realidade atual da organizag@o. Aqui, 0 mecanismo necessario para esse fim sera

chamado de Painel de Indicadores.
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Para aumentar a visibilidade do conjunto de indicadores e a evolugdo do
desempenho da empresa nos processos medidos, ¢ importante a utilizagdo do
referido painel para a visualizagdao da evolugdo dos indicadores no tempo, com o
uso de uma escala temporal, onde ¢ apresentada resumidamente a relagcdo entre os

indicadores de diferentes niveis e diferentes processos da empresa.

O painel também deve apresentar as medidas da situagao atual e as metas, ou seja,
a situacao desejada, com um resumo dos objetivos da empresa. Para Cross e
Lynch (1990), apud Martins (1999, p. 79), todos os indicadores de desempenho de
cada nivel hierdrquicos devem ser apresentados em conjunto para permitir uma

analise e identificacao dos trade-offs existente entre eles.

Como ferramenta de construcdo a ser utilizada para criar os graficos € proposto,
conforme Rentes (2000), o uso de uma planilha eletronica com os dados que
compdem o indicador e com os graficos gerados automaticamente a partir dos

inputs.

Outro ponto importante esta relacionado ao uso, pois um SMDL deve definir de
que forma os dados gerados pelos indicadores serdo usados, ou seja, quem devera

usa-los, onde e como.

Costa (2003) propde que, para o uso eficaz das medidas, ¢ necessario que as
pessoas envolvidas desenvolvam senso critico e aprendizado quanto as
informacdes fornecidas pelos indicadores. A seguir, o autor apresenta algumas

diretrizes para facilitar o uso de indicadores.

v Identificagdo do fluxo das informagdes necessarias para a tomada de decisdo,
visando melhorar o compartilhamento e o acesso as informagdes;

v Desenvolvimento e implementagdo de sistemas de informagdo que possibilitem
a integracdo dos dados de todos os setores e construcdo de uma unica base de
dados com as informacgdes que sdo coletadas para os indicadores;

v’ Reavaliagdo das estratégias e identificagdo do seu alinhamento com o SMDL,
através de reunides periodicas e reflexdo sobre os resultados atingidos e

esperados.
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5.24.4.
Gestao do SMDL

Apos a implantagdo do SMDL, a medicdo e andlise de dados, a apresentacdo e o
uso dos dados e resultados, se inicia o processo de gestdo do sistema. Para isso €
importante o uso de uma ferramenta que facilite esta atividade, como uma planilha

eletronica, por exemplo.

Para viabilizar o processo de gestdo, Rentes (2000) define a figura do "Mestre de
SMDL", que ¢ o responsavel pela manutencao da planilha de dados, geracao fisica
dos graficos e manuten¢do do Painel de Indicadores, para visualizagdo dos
indicadores. O referido painel deve ser o meio pelo qual serdo divulgados os

resultados das medigdes.

E responsabilidade do Mestre de SMDL a criagdo e operacionalizagdo de
mecanismos ¢ procedimentos de atualizacdo dos graficos, a acuracidade,
confiabilidade e qualidade dos dados a serem introduzidos no Painel de
Indicadores, bem como do preenchimento e manutencdo das Fichas de
Indicadores necessarias para a composi¢io do painel. E também responsabilidade
do mestre a centralizacdo do atendimento as davidas, dos usuarios do painel, em
questdes relativas ao SMDL. Este profissional deve ter uma boa visdo geral do
sistema e um bom entendimento do significado de cada indicador e de como

medi-lo adequadamente.

Além do mestre, vale destacar outras fungdes importantes para a gestdo do
SMDL, como o Decisor, o Facilitador e o Analista. Segundo Gomes (2002), o
decisor influencia no processo de decisdo de acordo com o juizo de valor que
representa as relacoes que se estabeleceram entre os dados disponiveis. Esta
funcdo ¢ essencial na defini¢do da estratégia e dos FCS, bem como na escolha dos
indicadores. No modelo de desenvolvimento de SMDL esta fungdo sera

desempenhada pela Diretoria da Empresa.

O facilitador ¢ um lider experiente que deve focalizar a sua aten¢do na solucdo do

problema, coordenando os pontos de vista do decisor, devendo manter uma
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postura neutra no processo decisorio. Aqui, o papel do facilitador ¢ desempenhado
pelos Gerentes dos processos envolvidos no escopo do SMDL e ¢ importante no
desenvolvimento do SMDL, na gestdo do sistema e na sua atualizagdo por meio

do ciclo de melhoria PDCA.

O analista ¢ responsavel por modelar o problema e facilitar a sua visualizacao, por
realizar a analise dos dados coletados, auxiliando o facilitador ¢ o decisor na
identificacao dos fatores que influenciam na evolugdo, configuragao e solucdo do
problema. Neste trabalho o analista terda um papel importante na aplicagdo do
método AHP para escolha dos indicadores alinhados aos requisitos-chave e aos

FCS.

De forma a contribuir com as fung¢des descritas anteriormente, vale destacar a
importancia da informatizagdo como um facilitador desse processo. Para Bond
(2001), o uso de sistemas informatizados e integrados que auxiliem as empresas
em processar informacdo ¢ de fundamental importancia, ja que conseguem
conectar varias areas da empresa, dentro de uma unica e concisa base de dados,

proporcionando uma melhor atuagdo dos SMDL.

Uma atividade também importante na gestdio do SMDL ¢ o processo de
atualizacdo do proprio sistema, para isso sdo apresentadas a seguir algumas

consideracdes a respeito.

O SMDL deve incluir um mecanismo efetivo para se atualizar a novos objetivos
estratégicos; um processo para desenvolver novos indicadores, assim que mudem
as circunstancias ¢ o desempenho; um processo para que, periodicamente, o
conjunto completo de indicadores empregado seja revisado e alterado; e deve ser

empregado para descobrir se as suposicoes estratégicas sao validas.

Um SMD necessita ser dindmico e sensivel as mudangas no ambiente externo,
revisando e re-priorizando objetivos internos quanto as mudangas significativas.
Para Bourne (2000), apud Bond (2001, p. 28), o processo de atualizagdo dos

indicadores, de forma a garantir a evolugdo do SMD, segue os seguintes passos:
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v’ Atualizagdo das metas;
v' Mudangas do SMD assim que estratégias ou objetivos mudem.
v’ Revisdo e atualizagdo periddica dos indicadores;

v Desenvolvimento e novos indicadores quando necessario;

A atualizagdo das metas ¢ outro ponto importante na analise evolutiva do SMDL,
pois as metas também sdao os sinais que informam se um indicador deve ser

revisto ou nao.

O dinamismo atual do ambiente de negdcios requer que as empresas verifiquem
constantemente seus SMD e promovam as mudangas necessarias, pois a curto e
médio prazo, seus sistemas poderdo ser ineficientes ou contra produtivos. Assim,
a evolu¢do do SMDL, por meio de ciclos PDCA, apresenta-se como elemento

decisivo para a manutencao da eficacia e eficiéncia do sistema desenvolvido.

Concluindo essa fase sobre a gestdo do SMDL, vale ressaltar que a proposta de
modelo de desenvolvimento de SMDL j& considera na propria estrutura do
modelo, por meio do método de melhorias PDCA, um processo dinamico de
atualizagao do SMDL, seja para se adaptar as mudancas na estratégia competitiva,

nos processos produtivos ou na estrutura organizacional.

Assim, se conclui o0 médulo de ag¢do do ciclo PDCA e se inicia o processo de
melhoria continua, evidenciado pelas atualizacdes do SMDL. Nesse contexto, o
método PDCA ¢ apresentado como forma de executar a gestdo por processos o
que, para Andrade (2003), ¢ fundamental para o gerenciamento da melhoria

continua.
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