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1. Introducéo

Defronte o atual contexto empresarial de crescente competicdo do mercado e das mudancas
ocorridas no ambiente de negdcios, as empresas sentem necessidade de um diferencial
competitivo atrelado a uma tomada de decisdo coerente, de forma agregar valor ao seu
produto, satisfazer seus clientes e garantir sua sobrevivéncia no mercado.

A logistica contribui com essa diferenciacao e agregacao de valor ao produto, de forma que as
operacOes ocorram de forma correta, entregando o produto final com eficiéncia e eficacia, no
momento correto e nas condigdes que sdo desejadas pelo cliente final (FARIA; COSTA,
2008; BALLOU, 2011).

Dessa forma, um sistema logistico pode ser otimizado por meios de indicadores de
desempenho (Key Performance Indicator — KPI), que buscam avaliaro desempenho dos
processos que estdo diretamente ligados com o atingimento das metas estratégicas da empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997)

Nas usinas sucroenergéticas a funcdo da logistica também € essencial, uma vez que, no
periodo de safra, a colheita da cana de acUcar, bem como a producdo de acUcar, etanol e
energia dependem de um sistema logistico complexo desde a colheita da matéria-prima até
seu processamento em produto final. Muitas vezes as usinas encontram dificuldades de
acompanhar o planejamento diario de producdo e manter o fluxo continuo de entrega de cana
para alimentacdo da inddstria, o que pode acarretar ao descumprimento do planejamento
agroindustrial.

Para cumprir o planejamento de entrega de cana-de-agUcar, a usina sucroenergética precisa
administrar seu fluxo de distribuicdo e lidar com dificuldades de sua producdo, como:
topografia das areas de plantio, diferentes produtividades do canavial, indisponibilidade
climatica, entre outros (CTT, 2018). Visualizando entdo variaveis que podem ser controladas,
por meio de indicadores de desempenho, como forma de obter melhor controle sobre o fluxo
de produgéo.

Diante do exposto, 0 objetivo desse trabalho € analisar os impactos da implementacéo de KPIs
logisticos em uma usina sucroenergética, de forma verificar possiveis beneficios no processo

logistico.
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O trabalho divide-se em um referencial tedrico que aborda os temas relacionados a
gerenciamento logistico e indicadores de desempenho logistico, método de pesquisa,

resultados, consideracdes finais e referéncias utilizadas.

2. Gerenciamento Logistico

Segundo Vendrame et al (2012) por meio do controle e gerenciamento logistico, obtém-se um
sistema que pode ser utilizado tanto para distribuicdo de um produto, como para apoio ao
setor de compras e producdo. Os autores salientam ainda que é necessario que a empresa
defina os processos produtivos de forma estratégica e que permitam a estruturacdo dos
processos logisticos.

Conforme Ballou (2011) e Assumpcédo; Prates (2017) um bom planejamento, que tenha como
base as prioridades de suprimentos para a producdo, associado ao gerenciamento logistico,
permite que a interacdo entre o fornecedor e a empresa melhore e, consequentemente, traga
desenvolvimento e diferencial para a empresa.

A distribuicdo fisica € uma das atividades de destaque do processo logistico, pois é
responsavel pela transferéncia da matéria prima até o ponto de fabricacdo e depois até o
consumidor final (JANOTTI et al, 2012). E de grande importancia alinhar o tempo e a
distancia, colocando um produto no lugar certo, na hora correta, nas condi¢cdes adequadas
eadministrando os seus custos (TUBINO, 2000; BALLOU, 2011).

Na visdo de Meurer; Lobo (2015) os produtos agricolas demandam uma logistica otimizada
por possuirem caracteristicas como perecibilidade e sazonalidade, além de levar em conta os
elevados custos associados. Para o setor sucroenergético, no qual o gerenciamento da logistica
esta presente desde o plantio da cana-de-aclcar até a entrega da matéria prima para
processamento nas industrias, a integracdo das atividades que compdem a cadeia produtiva é
fundamental.

O crescimento do setor sucroenergético e o constante surgimento de tecnologias faz com que
as empresas busquem melhorar e aperfeicoar seu desempenho logistico por este exercer
grande influéncia na estratégia da industria (CAMPAROTTI; ROTTA, 2013).

Caixeta Filho; Martins (2000) apontam que uma boa gestdo logisticapor parte das inddstrias
gera impactos positivos principalmente nos custos, visto que o corte, 0 carregamento e 0
transporte da cana-de-agucar séo atividades que correspondem por cerca de 30% a 35% nos

custos totais de producdo. Os autores complementam ainda que o ideal € manter um fluxo de
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transporte de matéria prima da lavoura até a industria que seja suficiente para cumprir o
planejamento de producdo, ao mesmo tempo em que diminua a ociosidade de caminhdes nos
patios da industria e de maquinas agricolas na lavoura.

Para Nunes (2010) o simples fato de mensurar os dados relacionados a logistica de corte,
carregamento e transporte, que algumas vezes é deixada de lado por ser interna, traz grandes
avancos para as empresas, pois assim é possivel propor melhorias de utilizagdo de estruturas

ja existentes.

2.1 Indicadores de desempenho logistico (KPIs)
Para que decisdes sejam tomadas de forma assertiva, o controle, 0 acompanhamento e a
avaliacdo de desempenho de algumas areas que compdem a empresa se fazem necessario.
Dessa forma o uso de técnicas e de ferramentas, como os KPIs (Key Performance Indicators),
facilitam a interpretacdo de dados e permitem identificar o que funciona e o que ndo funciona
efetivamente (KAPLAN; NORTON, 1997).
Os KPIs sdo indicadores escolhidos pela propria empresa, que medem o desempenho de
processos de gestdo e permitem a avaliagdo do andamento de operacbes com relacdo aos
objetivos definidos (CASTRO, 2017)
De acordo com Oliveira (2018), os indicadores tém como objetivo expressar uma situacdo que
estd sendo avaliada, como se fosse uma fotografia de determinado momento. Os resultados
obtidos pelo uso dos indicadores permitem a elaboracdo de um plano de acdo com propostas
de melhoria de desempenho,bem como a priorizacdo de acdes que assegurem que todos estao
caminhando em diregdo aos mesmos objetivos (BURMANN, 2015).
Segundo Silva (2018) os KPIs geralmente devem contemplar de quatro a cinco indicadores
relevantes para determinado setor, que serdo acompanhados diariamente ou semanalmente
para que a melhoria continua seja viavel. Com relacdo as caracteristicas desses KPIs, Silva
(2018) considera que precisam demonstrar valor estratégico, devem ser de facil compreenséo,
ter como base dados validos, indicar a direcdo de desempenho a ser atingida e conduzir a
acoes positivas.
Para Castro (2017), ha diferentes tipos de KPIs, mas que podem ser encaixados em algumas
categorias, a saber:

e Indicadores de produtividade: que avaliam o uso dos recursos por meio das entregas

obtidas;
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e Indicadores de qualidade: que avaliam a presenca de desvios ou ndo conformidades no
processo produtivo;
e Indicadores de capacidade: que avaliam a capacidade de resposta de um processo;
e Indicadores estratégicos: que avaliam o a situacdo da empresa em relacdo aos
objetivos propostos.
Silva (2018) salienta que a definicdo do que medir deve estar alinhada a uma estratégia, e ndo
é tarefa facil. Rodrigues (2018) aponta que os KPIs costumam ser quantificados apds o
levantamento de possiveis causas de um problema, o mapeamento de processos e a medicéo
do problema. J& Franca (2010) salienta que os KPIs necessitam ser divididos para cada area
da organizacdo, visto que cada uma exerce um papel na estratégia planejada pela empresa.O
autor observa ainda que os KPIs logisticos possuem relacdo com os custos, a produtividade e
0 nivel de servico oferecido e devem ser auxiliados por dados relativos as operacGes
logisticas.
Na visdo de Barbosa et al (2007) os indicadores de desempenho logisticos monitoram a
qualidade de atividades internas da empresa, dando suporte a operagdes de producéo,
suprimento e distribuicdo.Nesse sentido, para Araujoet al (2013), a logistica traz vantagens
competitivas para as empresas, Visto seu impacto na manufatura e qualidade dos produtos,
bem como percebe-se que,cada vez mais, o setor estd aderindo métodos de controles de
desempenho em suas atividades.

3. Método de pesquisa

Para a escolha do método de pesquisa é necessario observar o objetivo e o tipo de pesquisa
(GIL, 1999). De acordo com o0 objetivo do presente artigo de analisar os impactos da
implementacdo de KPIs logisticos em uma usina sucroenergética, de forma verificar possiveis
beneficios no processo logistico, optou-se pela abordagem qualitativa, uma vez que ha
necessidade de captar a perspectiva dos individuos do evento (BRYMAN, 1998), por meio de
compreensdo e interpretacdo do ambiente e do objetivo de estudo (CRESWELL, 1994). A
escolha dessa abordagem é justificada pela énfase na interpretacdo subjetiva dos individuos,
delineamento do contexto do ambiente da pesquisa, multiplas fontes de evidéncia,
importancia da concepcdo da realidade organizacional e proximidade com o fendmeno
estudado (BRYMAN, 2007; MARTINS, 2010).
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Optou-se também pela realizacdo de um estudo de caso tendo em vista o tipo de questdo de
pesquisa proposto, a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais, 0 grau de foco em eventos contemporaneos e a necessidade de estudar o
fendmeno no ambiente em que ele ocorre (YIN, 2009; MIGUEL, 2010).

A figura 1 representa o fluxograma das atividades a serem realizadas para condugéo do estudo

de caso.
Figura 1 - Conducéo do estudo de caso.
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Fonte:Autores, 2019

A figura 1 mostra a sequéncia de atividades realizadas para a conducdo do caso. A coleta de
dados se deu em uma usina sucroenergética durante o ano de 2018,periodo que foram
implantados KPIs de gerenciamento logistico, por meio de observagdo in loco, anélise do
registro de balanco de cana e entrevistas para melhor compreensdo de informacgfes para

alimentacdo do registro, como entrada, moagem e estoque.

4. Resultados

4.1Apresentacdo da empresa

A empresa estudada possui mais de 30 anos de atuacdo no mercado nas areasde producao de
acucar, etanol e energia cogerada, no qual é um conceituado grupo do setor sucroenergético
do interior do estado de Sdo Paulo, com clientes nos mais diversificados tipos de segmentos,

tendo um investimento tecnoldgico, composto com projetos integrados.
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Em 2017 teve uma moagem composta com mais de 6.000.000 toneladas de cana, a
produtividade chegou a aproximadamente de 10.500.000 sacas de aglcar, contando com mais
de 180.000.000 litros de etanol e, com uma energia cogerada de 144.200 Mwh.

4.2Coleta de dados

A implantacdo dos KPIs foi realizada na empresa no ano de 2018, para isso foi levantado aos
gestores dos niveis operacional, tatico e gerencial os principais indicadores. Foi apresentado
todos os dados de safra para que eles compreendessem a importancia e como seria a
organizagdo do sistema, de forma moldar um balanceamento de informacg6es.Vale observar
que todos os colaboradores foram treinados para a utilizagdo do sistema.

A coleta de dados se deu por meio de observacdo in loco, entrevistas com responsaveis pelas
areas de contato direto da implantacdo de KPIs e analise de registros de balanco de cana-de-

acucar.

Observou-se que o setor agricola, para cumprir o planejamento da entrega de cana, precisa
administrar o fluxo continuo de aproximadamente 70 caminhd@es, 40 colhedoras e 80 tratores
distribuidos em uma regido de 60.000 hectares com um raio de aproximadamente 30
quilémetros, além disto, as colhedoras de cana-de-agucar que sdo espalhadas em diversas
areas com topografia diferentes, produtividades do canavial diferentes, situacdo da cana,
indisponibilidade climéatica e mecanica diferentes precisam manter um fluxo continuo para

melhor rendimento industrial e fluxo continuo.

4.3Analise dos dados

A partir da coleta de dados observou-se que para o cumprimento do seu planejamento de
entrega de cana-de-acUcar, a producdo possui uma relacdo de dependéncia com diversos
fatores, como:

e Disponibilidade climatica: esse fator é diretamente ligado a colheita de cana-de-
acucar, a qual ndo pode ocorrer quando h& compactacdo do solo. Algumas
indisponibilidades climéaticas, como chuva ou excesso de quantidade de orvalho
afetam a colheita, por meio da compactagéo do solo.

e Disponibilidade mecanica: a logistica canavieira de cumprimento do plano de

producdo esta totalmente atrelada a disponibilidade mecéanica dos equipamentos.
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Qualquer falha que venha a ocorrer é prejudicial para o atendimento do plano, e
qualquer equipamento excedente para combater o problema da indisponibilidade acaba
gerando despesas e sendo ONeroso para a empresa.

e Produtividade do canavial: No processo de colheita da cana-de-agucar, sua colheita
reflete a produtividade do canavial. Quanto mais produtivo, o transbordo é preenchido
com mais rapidez, dessa forma reduzindo o lead time de entrega da cana-de-agucar. O
planejamento se torna essencial para balanceamento da produgéo.

e Distancia da propriedade até a usina: o lead time do tempo de viagem € alterado pela
distancia da propriedade até a usina, dessa forma pode haver alteracdo, aumento ou
diminuicdo, da necessidade de caminhdes para fazer a retirada da cana-de-acUcar
colhida e leva-la até a industria.

e Densidade de carga: Essa varidvel também deve ser mensurada, pois se a meta ndo for
controlada, pode ser necessario mais quantidade de viagens para atender o
planejamento, consequentemente a quantidade de equipamentos rodoviarios
envolvidos sera maior.

e Velocidade de operacdo: A velocidade dos equipamentos, consequentemente da
operacdo, também estd relacionada ao ritmo de entrega, que é afetado por essa
variavel, tendo influéncia direta no lead time.

Apos a implantacdo de KPIs logisticos nos niveis hierarquicos da empresa em estudo, a saber
geréncia, supervisdo e gestdo de campo, houve um grande nivelamento de informagdes e
balanceamento da entrega de cana-de-agucar entre as frentes de corte e carregamento.

No sistema de acompanhamento de KPIs da unidade foi possivel verificar em determinado dia
de moagem, como a entrega de cana-de-acUcar foi executada de acordo com o planejamento,

dessa forma atingindo o objetivo de planejamento e produgédo, como observado na figura 2.

Figura 2—-Analise da entrega de cana-de-agucar
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Fonte:Dados da empresa, 2019

Observando a figura 2 é possivel identificar que ndo houve variagcdes significativas nas
entregas de cana-de-acUcar por hora. A entrega planejada era de 30.816 toneladas, a qual foi
atendida pela entrega real de 31.009 toneladas, representando um desvio de 0,6%, entregando
cerca de 1.292 toneladas/hora.

J& na densidade de carga dos caminhdes é possivel verificar uma diferenca do real com o
planejado, devido a fatores que influenciam na variagcdo, como as diferentes produtividades
dos canaviais das frentes de corte, situacdo de cana-de-acgtcar, bem como diferentes marcas e
modelos dos compartimentos que transportam a cana-de-agucar.

Na figura 3 é possivel verificar a situacdo horaria do balanco de cana-de-agucar.

Figura 3—Balanco de cana/hora
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Esse balanco, representado na figura 3, mostra dados de entrada moagem e estoque
atualizados a cada hora. Observando nessa situagdo o horario de forma unitaria e nao
acumulada, é possivel verificar a oscilacdo de entrega de cana-de-agucar devido as trocas de
turno, pois nesse momento 0s equipamentos sdo parados no turno atual de forma que os
colaboradores do proximo turno assumam tais equipamentos.

Porém se for observado o balanceamento da producdo, representado pela entrada de cana-de-
acucar na industria x moagem de cana-de-acgUcar, é possivel verificar que apesar da variacao
apresentada na entrada de cana, a agricola consegue suprir a demanda industrial para
cumprimento do planejamento.

Por meio da implantacdo de KPIs na usina sucroenergética, pode-se observar que o beneficio
principal foi uma maior aderéncia do planejamento agricola, ou seja, o balanceamento das
metas ficou com maior consisténcia. Antes da implantacdo o planejamento ndo seguia como
estabelecido, visto que ndo era alinhado com a estratégia da empresa, 0 que comegou a ser
cumprido apds a implantacao.

Outro beneficio advindo da implantacdo foi a interacdo entre os colaboradores, visto que essa
diretriz foi compartilhada entre todos os niveis hierarquicos. Foi possivel verificar também o
alinhamento da producéo da cadeia, que inclui desde a saida da matéria-prima do campo ate a
producdo do bem final, ou seja, todos 0s recursos necessarios para a producdo seguem as

metas dos indicadores de desempenho.

5. Considerac0es finais

10
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A logistica é de fundamental importancia para a diferenciacdo e agregacdo de valor ao
produto, e a otimizacdo de um sistema logistico pode ser realizada por meio de indicadores de
desempenho, os KPIs. A funcdo logistica também € essencial nas usinas sucroenergéticas,
como forma de cumprir o planejamento diario de producdo industrial e manter o fluxo
continuo de entrega de cana-de-aguUcar.

Dessa forma, este artigo atendeu o objetivo proposto de analisar 0s impactos da
implementacao de KPIs logisticos em uma usina sucroenergética, de forma verificar possiveis
beneficios no processo logistico.

Na unidade em que foi implantado o sistema de gerenciamento de KPIs logisticos havia
grande dificuldade acompanhar o planejamento de producédo diario, além de manter o fluxo
continuo de entrega de cana-de-agUcar para alimentacdo da industria, 0 que acarretava o
descumprimento do planejamento agroindustrial em diversos momentos da producéo diaria.
Observou-se que muitas sdo as variaveis que influenciam diretamente a produgdo, como:
disponibilidade climatica, disponibilidade mecénica, produtividade do canavial, distancia da
propriedade até a usina, densidade de carga e velocidade de operacdo. A produgdo possui uma
relacdo de dependéncia com esses fatores, de forma que indisponibilidades ou atrasos na
producdo acarretardo alteracdes arriscadas de lead time, como de entrega, tempo de viagem,
entre outros.

Como beneficios observou-se uma maior aderéncia do planejamento agricola, pois o
balanceamento das metas ficou mais consistente e alinhado com a estratégia da empresa. A
interacdo entre os colaboradores também foi vista como um beneficio, por meio do
compartilhamento da diretriz entre os niveis hierarquicos. O alinhamento da producdo da
cadeiada cana-de-acucar também foi beneficiado, uma vez que todos 0s recursos necessarios
para a producdo seguem as metas dos indicadores de desempenho.

Como limitacdo observa-se o fato de alguns indicadores possuirem dependéncia direta de
sinal GPRS (General Packet Radio Services), assim os dados que séo coletados no campo néo
chegam até a usina para processamento e disponibilizacdo no painel de indicadores, ocorrendo
um atraso da informacéo em relacdo ao periodo atual.

Para trabalhos futuros, objetivando a descentralizacdo da gestdo, existe a possibilidade de
criacdo de indicadores de desempenho a nivel operacional, de forma que o préprio operador

se torne autogerenciavel de acordo com indicadores pré-estabelecidos.

11
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