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Resumo: Este trabalho tem por objetivo elaborar e propor um conjunto de indicadores de
desempenho estratégicos e taticos para uma usina sucroalcooleira. Esses indicadores tém por
caracteristica abranger todas as &reas da usina para permitir aos tomadores de decisdo uma visdo
global da empresa. Os indicadores foram obtidos por intermédio de uma pesquisa-acao que envolveu
gestores das diversas areas da usina. Os indicadores propostos utilizam o framework Performance
Prism para sua constru¢do e atendem as necessidades de gestdo da empresa para os diretores da
usina. Para demais niveis hierarquicos da empresa, o trabalho sugere que os ciclos propostos sejam
replicados. O modelo proposto assume que indicadores de desempenho em uma usina
sucroalcooleira deve contemplar aspectos ligados a industrializacdo da cana-de-agUcar e as
atividades de producéo agricola. Neste sentido, sdo propostos 24 indicadores de desempenho que
atendem as expectativas da usina. A equipe de diretores da usina colocara em prética os indicadores
sugeridos e utilizara a pesquisa-acdo proposta neste trabalho para expandir o conjunto de
indicadores para o nivel operacional. A principal contribuicdo deste artigo é a proposicao de
indicadores de desempenho que compreendem o conjunto de atividades de uma usina de cana-de-
acucar.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Sistemas de medicdo de desempenho. Gestdo no
agronegadcio. Usinas sucroalcooleiras.

Abstract: This paper aims to elaborate and propose a set of strategic and tactical performance
indicators for a sugar and ethanol plants. These indicators are designed to cover all areas of the plant
to enable decision makers to have a global view of the company. The indicators were obtained
through an action research that involved managers of the plant's areas. The proposed indicators use
the Performance Prism framework for their construction and meet the management needs of the
company for the directors of the plant. For other hierarchical levels of the company, the work suggests
that the proposed cycles are replicated. The proposed model assumes that performance indicators in
a sugar and ethanol plant should include aspects related to the industrialization of sugarcane and to
agricultural production activities. The main contribution of this article is the proposition of performance
indicators that comprise the set of activities of a sugarcane mill.

Keywords: Performance indicators. Performance measurement systems. Management in
agribusiness. Sugar and alcohol plants.
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1 INTRODUCAO

O agronegdcio € vital para a economia brasileira. E o setor gerador de divisas
mais importante do pais. No ano de 2018, as exporta¢cdes do agronegocio atingiram
um valor recorde superior a US$ 101 bilhdes, enquanto as importagbes para este
setor se mantiveram na faixa de US$ 14 bilhdes. Isto representou um incremento de
cerca de US$ 87 bilhbes na balanca comercial do pais, segundo o Ministério da
Agricultura Pecuéria e Abastecimento (MAPA, 2019a). Por sua vez, o complexo
agroindustrial sucroenergético € parte importante do agronegécio brasileiro. Com
uma participacdo de 7,3% do total, ele ocupou o quarto lugar nas exportacbes do
agronegécio brasileiro em 2018. N&o obstante esta importadncia, o setor
sucroenergético assistiu a uma retracdo das exportacdes de cerca de 39% em 2018
com relacdo ao ano anterior (MAPA, 2019a). Ha casos em que é reportada, também,
a reducdo da produtividade em safras seguidas de cana-de-agucar: 2,5% de
reducdo quando comparada a safra de 2014/15 com a safra de 2013/14 (MOURA,
2014). A reversao deste quadro negativo revela a necessidade de as empresas
melhorarem a eficiéncia e eficacia de suas operacfes. Uma gestao eficiente pode
contribuir de forma importante para este movimento.

De fato, segundo Batalha e Silva (2007), a utilizacdo de métodos e
ferramentas de gestdo modernas e adaptadas as especificidades do agronegdcio
podem auxiliar no aumento da competitividade das suas empresas. Os agentes
produtivos das cadeias agroindustriais, entre eles os do complexo agroindustrial
sucroalcooleiro, demandam cada vez mais sistemas de informacdes gerenciais que
fornecam informac6es relevantes para a tomada de decis&o. E nesse contexto que a
utilizacdo de indicadores de desempenho ganha importancia como ferramenta de
apoio a deciséo gerencial. Os Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) podem
fornecer o quadro tedrico necessario ao estabelecimento destes indicadores.

Alguns estudos propuseram conjuntos de indicadores de desempenho para
usinas processadoras de cana-de-acucar no Brasil, porém, para areas especificas
da empresa (BRUNSTEIN; TOMIYA, 1995; COSTA; MOLL, 1999; IANONNI;
MORABITO, 2002; PAIVA; MORABITO, 2007; LIMA, 2009; SILVA, 2009; PELOIA;
MILAN, 2010; SILVA et al., 2011; LUTKEMEYER FILHO et al., 2015; PANTOJA et

al., 2016). A guestao desta pesquisa € se € possivel estabelecer um conjunto de
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indicadores que atendam as necessidades dos diretores de uma usina de cana-de-
acucar e abordem todas as diversas areas (agricola, industria, administrativa) da
empresa.

Este artigo parte das ideias de Neely, Adams e Crowe (2001), propostas em
um SMD que ficou conhecido como Performance Prism, para propor um conjunto de
indicadores de desempenho para uma usina de cana-de-agucar. Do ponto de vista
teorico o artigo traz contribuigdes importantes. Os indicadores propostos promovem
uma visao global (sistémica) da usina, contemplando de forma integrada indicadores
relativos ao desempenho industrial (processamento da cana) e ao desempenho
agricola. O pressuposto tedrico para isso € o de que decisbes tomadas na area
agricola impactam fortemente a parte industrial do processo. Por este motivo, 0
estabelecimento dos indicadores de desempenho deve ir além dos portdes da
fabrica para alcancarem também a parte agricola da producdo. Sob este ponto de
vista, trata-se de considerar o sistema “producao agricola e industrial” como um
conjunto integrado de producdo e espaco de andlise relevante para a tomada de
deciséo (FERREIRA; BATALHA; DOMINGOS, 2016).

O procedimento metodoldgico da parte empirica da pesquisa valeu-se de uma
Pesquisa-A¢do. Foram coletados dados primarios em uma usina sucroalcooleira,
com entrevistas a gestores de areas. Uma minuciosa analise documental nos
procedimentos existentes na empresa também foi realizada.

A segunda secdo desse artigo apresenta referenciais tedricos sobre sistemas
de medicdo de desempenho, enfatizando o framework Performance Prism. Na
terceira secdo é apresentado o setor sucroenergético no Brasil e indicadores de
desempenho encontrados na literatura para este setor. A secao seguinte relata os
procedimentos metodologicos usados na pesquisa. A apresentacdo e analise dos
resultados é feita na quinta secdo e, na Uultima secdo estdo descritas as

consideragdes finais do artigo.

2 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO E O PERFORMANCE PRISM

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMDs) auxiliam na implementacao
e acompanhamento das estratégias empresariais. De acordo com Kaplan e Norton

(1997), um framework desenvolvido para criacdo de indicadores de desempenho
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deve servir de suporte para o desenvolvimento de um novo sistema gerencial: “O
sistema de indicadores deve ser apenas um meio para se alcancar uma meta ainda
mais importante — um sistema de gestdo estratégica que ajude o0s executivos a
implementar e obter feedback sobre sua estratégia” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
283-284). De acordo com Silva (2009), quando os gestores de empresas formulam
suas estratégias, eles devem avaliar diversas alternativas possiveis para o negacio.
Quanto maior o numero de alternativas viaveis, mais complexa é a andlise delas,
porém, existe a possibilidade de se extrair maiores informacgfes sobre o problema de
decisao.

Segundo Bititci et al. (2018), ao longo do tempo, os trabalhos encontrados na
literatura evoluiram de medicdo de desempenho (0 que medir) para gestdo de
desempenho (como usar as medi¢cdes para gerenciar o desempenho das
organizacdes). Para esses autores, 0s SMDs consistem nos elementos chave de um
sistema de controle, ou seja, medir, comparar, analisar e agir. Smith e Bititci (2017)
confirmam a importancia da medi¢cdo de desempenho para empresas na medida em
que h&d uma crescente énfase em melhorar os SMDs e préticas de gestdo de
desempenho para melhorar o nivel de envolvimento e o desempenho dos
funcionarios.

Para Neely e Adams (2015) as medicdes de desempenho sdo desenvolvidas
para ajudar os gerentes a estabelecer seus objetivos e guiar a equipe na tarefa de
alcanca-los. Para estes autores, as empresas criam estratégias que geram listas de
atividades de melhoria e iniciativas de gestdo que, quando implementadas,
possibilitam que as empresas entreguem valor aos seus multiplos stakeholders —
investidores, clientes, intermediarios, funcionarios, fornecedores, reguladores e
comunidade. Por este motivo, para Neely et al. (2001), a primeira e fundamental
perspectiva a ser considerada na construgdo de um sistema de medicdo de
desempenho deve ser a perspectiva dos stakeholders.

A literatura disponibiliza diversos frameworks tedricos destinados a
construcdo de sistemas de medicdo de desempenho e de indicadores de
desempenho. O Performance Measurement Matrix destaca-se por ser um framework
que permite integrar diversas dimensdes de avaliagdo de desempenho em uma
matriz onde os indicadores sé&o classificados em internos e externos, de custo e néo-
custo. (STRITESKA; SPICKOVA, 2012).
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O framework Performance Pyramid, proposto por Lynch e Cross (1991), foi
desenvolvido para facilitar a coordenacdo estratégica em empresas que atuam em
varios segmentos. Ele tem por caracteristica traduzir a visdo e a estratégia globais
da empresa em objetivos compreensiveis e acessiveis aos niveis hierarquicos
inferiores da companhia ao mesmo tempo em que comunica oS resultados das
medidas de desempenho a equipe dirigente da organizacdo. Nesta oOtica, ele busca
repartir as atividades da empresa em camadas estratégicas de avaliacdo de
desempenho para atingir as eficiéncias interna e externa desejadas (NILSSON;
OLVE, 2001).

O Balanced Scorecard (BSC) é o framework de SMD mais conhecido e
adotado no mundo (STRITESKA; SPICKOVA, 2012). Esse framework prové uma
abordagem estruturada para identificar oportunidades e ameacas e traduzir a
estratégia das empresas em metas, alvos e tarefas passiveis de serem atingidas.
Para atingir seus objetivos, o BSC propde o0 desenvolvimento de medidas
associadas a quatro perspectivas (econdmico-financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento) que se conectam e ajudam a implementar
uma estratégia consistente, formada por um conjunto de hipoteses com
encadeamento l6gico (KAPLAN; NORTON, 1992).

Os frameworks descritos, segundo Neely et al. (2001) sdo focados em
atender as estratégias das empresas e ndo consideram adequadamente as
caracteristicas de funcionarios da empresa, fornecedores, intermediarios,
reguladores, comunidade local ou grupos de pressdo. Esses agentes podem ter
impacto fundamental no desempenho e sucesso da empresa e devem ser 0S
principais responsaveis pelo sucesso de um programa de desempenho. Todas
essas partes, bem como os gestores da empresa e demais partes interessadas na
empresa sao os chamados stakeholders.

O framework Performance Prism proposto por Neely et al. (2001) como forma
de contribuir para diminuir este problema € representado graficamente por um
prisma. Ele € composto por cinco facetas, sendo a superior e a inferior focadas na
Satisfacdo dos Stakeholders e na Contribuicdo dos Stakeholders, respectivamente.
As outras trés faces do prisma sdo construidas com a Estratégia, os Processos e as
Capacidades. A proposta estrutural do Performance Prism de desempenho pode ser

vista na Figura 1.
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Figura 1 — Sistema de medicéo de desempenho utilizando
o framework do performance prism

Satisfacdo dos Stakeholders
Estratégias

Processos

LT LT

Capacidades

— Contribui¢do dos Stakeholders

Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2015).

Para construir os indicadores segundo a otica do Performance Prism, 0s

autores Neely e Adams (2015) afirmam que cada faceta deve responder a perguntas

especificas que atendam a cada perspectiva:

Para a perspectiva da Satisfacdo dos Stakeholders, a pergunta a ser
respondida pelos gestores é: Quem sdo os stakeholders mais influentes e do
gue eles precisam?

ApOs o0 enderecamento dessa resposta, passa-se a questdo referente a
segunda perspectiva, a Estratégia: Quais estratégias a companhia deve
adotar para garantir que as necessidades e os desejos dos stakeholders
sejam atingidos?

A terceira faceta do Performance Prism, a dos Processos, deve responder a
guestao: Quais processos a empresa precisa empreender para permitir que a
estratégia seja executada?

A pergunta chave para a quarta faceta, a de Capacidades, é: Quais
capacidades ou habilidades a empresa deve adquirir para operar 0S
processos agora e no futuro?

Finalmente, a quinta faceta do prisma, a Contribuicdo dos Stakeholders é

incluida como um componente separado, que deve reconhecer que nao

Revista Producédo Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 1, p. 28-50, 2021.
33



apenas a organizacdo entrega valor para os stakeholders, como estes
também contribuem para o crescimento da empresa, respondendo a questao:
Quais contribuicBes a empresa recebe de seus stakeholders quando mantém

e desenvolve suas capacidades?

O Performance Prism tem como pontos fortes, segundo Striteska e Spickova
(2012): contemplar novos stakeholders que séo usualmente negligenciados quando
se cria medicado de desempenho; considerar a contribuicdo dos stakeholders para o
desempenho; e, garantir que as medidas de desempenho sejam construidas a partir
de uma fundamentacdo tedrica mais robusta. De acordo com Kurien e Qureshi
(2011), o Performance Prism possui uma visdo mais abrangente dos interesses de
diferentes stakeholders que a encontrada em outros modelos. Ainda segundo esses
autores, esta estrutura, com a clara identificacdo dos stakeholders e suas
necessidades antes do processo de medicdo iniciar, garante que a medicdo de
desempenho tenha fundacdes fortes (KURIEN; QURESHI, 2011).

Um dos pontos fracos para o método do prisma sao, segundo Kurien e
Qureshi (2011) a sua baixa capacidade de fornecer informacdo sobre como as
medidas de desempenho devem ser implementadas. Striteska e Spickova (2012)
concordam com este ponto fraco e acrescentam outros, tais como a ineficiéncia de
algumas medidas na pratica e a existéncia de pouca logica entre as medicoes,
faltando conexdes suficientes entre os resultados e os operadores.

3 O SETOR SUCROENERGETICO NO BRASIL: INDICADORES DE
DESEMPENHO EMPRESARIAIS E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

O setor sucroenergético é responsavel por mais de 900 mil empregos formais
diretos e 70 mil produtores rurais de cana-de-aclcar independentes (UNIAO DA
INDUSTRIA DE CANA-DE-ACUCAR [UNICA], 2019). No ano de 2017, foram
geradas US$ 12 bilhdes em divisas externas com exportacdes de acucar e etanol,
tornando o setor sucroenergético o terceiro segmento na pauta de exportagdes do
agronegocio no Brasil para aquele ano, atrds apenas do complexo soja e de carnes
(MAPA, 2019b). Segundo o site da Unido das Industrias de Cana-de-Agucar
(UNICA, 2019), o valor bruto movimentado pela cadeia sucroenergética supera 0s
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US$ 100 bilhdes, e contribui com US$ 43 bilhdes para o PIB brasileiro (cerca de 2%
do total).

Os principais produtos obtidos a partir do processamento da cana-de-agucar
sdo 0 acgucar, o alcool (principalmente como etanol) e a energia obtida através da
gueima do bagaco e da palha. O Brasil €, atualmente, um dos maiores produtores e
exportadores de acucar no mundo, com 37 milhdes de toneladas produzidas e 29
milhdes de toneladas exportadas na safra de 2017/2018, que sao quantias que
correspondem a 20% da producdo mundial e 40% do volume de exportagcdo mundial
desse produto (UNICA, 2019). Com relacdo a producdo de etanol, o Brasil € o
segundo maior produtor mundial, com 27 bilhndes de litros produzidos na safra
2017/2018, sendo apenas superado pelos Estados Unidos. A fonte de cogeracao a
partir da biomassa gerou no ano de 2014, segundo o UNICA (2019), cerca de 20,8
GWh, o que representou 4% do consumo total do pais, tornando-a a terceira fonte
mais importante da matriz energética brasileira, atras apenas da hidrica e da féssil.

O processo de producdo nas industrias de cana-de-acgucar envolve diferentes
areas. Segundo os autores Paiva e Morabito (2007), o processo agroindustrial de
producdo de acucar, alcool e subprodutos, pode ser dividido em trés fases
principais: fase agricola (que envolve o plantio e tratos culturais), fase CCT (envolve
a colheita da cana-de-acucar, obtida através de Corte, Carregamento e Transporte
da matéria-prima) e fase industrial (processamento da matéria-prima em produtos
finais). Para todas as fases, existem decisfes financeiras e ndo financeiras que
devem ser tomadas para atender eficazmente as exigéncias da etapa e da empresa
de forma global.

Brustein e Tomiya (1995) defendem que compreender o modelo econémico
de uma usina sucroenergética € importante para que uma abordagem sistémica do
funcionamento do setor possa ser considerada. O fluxograma simplificado do
processo agroindustrial de uma usina sucroenergética proposto por Brustein e
Tomiya (1995) é apresentado na Figura 2. Nele, é possivel identificar o processo
produtivo da cana-de-acgucar dividido em duas fases principais: a Fase Agricola, cujo
produto final € a cana-de-acgucar, e a Fase Industrial, que produz acucar, alcool,

bagaco, energia e outros subprodutos.
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Figura 2 — Fluxograma simplificado do processo agroindustrial em usinas de cana-de-acUcar

Aglcar,

Fase Agricola Fase Industrial alcool
Cana-de-Agucar baga;o'
« Equipamentos, * Equipamentos, suznf;?:';os
mao de obra, mao de obra, P

terra, insumos insumos
agricolas industriais

Fonte: Adaptado de Brunstein e Tomiya (1995).

A cana-de-aclUcar se deteriora a medida que aumenta o tempo entre a
colheita e a moagem, portanto, entre o corte da cana e a sua entrega na moenda
para processamento, € necessario que os gestores coordenem as operacgdes para
manter a qualidade da matéria-prima, sem prejudicar o abastecimento. Tendo em
vista a necessidade de rapido processamento da cana e das decisfes que envolvem
quais produtos e em que quantidades devem ser processados, é importante para as
empresas do setor que exista um planejamento e controle da producédo eficiente
(SILVA; ALVES; COSTA, 2011; JUNQUEIRA, 2014).

De acordo com Brustein e Tomiya (1995), as decisGes de carater estratégico
em uma usina sao aquelas que alteram a estratégia inicial definida para uma safra e
sdo tomadas, tipicamente, no comeco da safra, definindo a estrutura fisica da usina.
O nivel tético refere-se a decisdes tomadas para o médio prazo. Essas decisdes
estdo associadas a politicas que estabelecem quais recursos a empresa utilizara
(SCARPELLI, 2007). As decisbes de carater operacional nas usinas, segundo
Brustein e Tomiya (1995), sédo as que administram a utilizacdo de recursos e mao-
de-obra, com a suposicdo de que ndo ocorrera alteracdo na estrutura fisica da
empresa. Segundo Scarpelli (2007), as decises de nivel operacional da unidade de
negocio, sao consideradas decisfes do dia-a-dia. Estas decisfes tém como objetivo
coordenar e permitir a execucdo das atividades necessarias para se concluir os
propoésitos da empresa.

Os autores Paiva e Morabito (2007) destacam que na area agricola das
usinas, séo elaborados modelos de planejamento da colheita, de programacéao do
transporte de cana, de distribuicdo e armazenagem de acucar e alcool, de selecdo
de variedades de mudas e da programacdo da reforma do canavial. Na area
industrial, os autores citam que os principais esfor¢os sédo voltados para modelar o

processo de producdo de acglcar, alcool e subprodutos.
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Esta modelagem de processos e operacles, seja na parte agricola ou na
industrial, é fundamental para a construcdo de indicadores adequados a gestdo de
empresas do agronegocio.

Estes modelos tém permitido estudos de diversos autores sobre indicadores
de desempenho aplicados a empresas do agronegocio brasileiras (CALLADO;
CALLADO; ALMEIDA, 2007a, 2007b; MENDES; TEIXEIRA, 2009; PELOIA; MILAN,
2010; ANDIA; GARCIA; BACHA, 2011; ROSADO JUNIOR et al., 2011; CARDOSO,
2012; MARQUES, 2012; CRUZ, 2013; OAIGEN et al.,, 2013; JUNQUEIRA, 2014;
PANTOJA; SAMANEZ; CASTRO; AIUBE, 2016; ARTUZO; FOGUESATO; SOUZA;
SILVA, 2018). Muitas empresas do agronegdécio estdo procurando profissionalizar
suas estratégias de negdécio e buscam intensificar o uso de sistemas de medicao e
controle usando os métodos que melhor se adaptam ao perfil de seu setor
(ROSADO JUNIOR et al., 2011).

Os indicadores de desempenho apresentados no Quadro 1 foram
identificados na literatura e sdo classificados de acordo com a etapa produtiva das
usinas do setor sucroenergético em que sdo usados. As etapas foram separadas em

Indastria, Financeira/Administrativa e Agricola/CCT.

Quadro 1 — Indicadores encontrados na literatura usados no setor sucroenergético e suas areas de
aplicacéo (continua)

Autores

Paiva e Morabito, 2007

Indicador Area de Aplicacdo
Estoque de Produto Acabado
Producao por Produto

Rendimentos dos Processos

L Silva, 2009

Industriais (por etapa e total) Inddistria
Capacidade da Moenda
% Pol
% Pureza (Pol/Brix) Lima, 2009
% Fibra

- Brunstein e Tomiya,
Assiduidade 1995
Principais Taxas do Mercado Brunstein e Tomiya,
Modelo Econémico de Custos e . . 1995; Pantoja et al.,

Financeiro /

Receitas por setor
Atendimento as Tributacdes
Governamentais

Qualidade do Servico de Terceiros

Quantidade de Frentes de Corte
Distancia Média por Frente
Tempo de Ciclo de Viagem

Administrativo

Agricola/ CCT

2016
Pantoja et al., 2016

Liutkemeyer Filho et al.,

2015

Peloia e Milan, 2010;
Silva et al., 2011
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Quadro 1 — Indicadores encontrados na literatura usados no setor sucroenergético e suas areas de
aplicacdo (concluséo)

Indicador Area de Aplicacéo Autores

Tonelada de Pol por Hectare (TPH)

Tonelada de Cana por Hectare (TCH)

Variedade das Mudas

Idade Média do Canavial

Disponibilidade de Maquinas lannoni e Morabito,

2002; Peloia e Milan,

2010

Pol: Quantidade em peso de sacarose contida em 100 ml de solucao; Brix: Percentagem aparente de

sélidos sollveis contidos em uma solugdo acucarada impura; TPH: Toneladas de Pol por Hectare;

TCH: Toneladas de Cana por Hectare; CCT: Corte, Carregamento e Transbordo.

Fonte: Autores (2019).

Costa e Moll, 1999

Tempo de Ciclo de Viagem

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa busca resolver um problema encontrado no mundo real, o que
a caracteriza como de natureza aplicada (NAPPI, 2014). O presente trabalho esta
inserido na area de pesquisas de gestdo de operacfes, e tem como objetivo gerar
conhecimento tanto para a comunidade académica quanto para o ambiente
empresarial.

A abordagem desta pesquisa é qualitativa. Esta abordagem tende a ser
menos estruturada, pois, assim, pode captar perspectivas e interpretacdes distintas
das pessoas envolvidas na pesquisa (MARTINS, 2012a). Os diversos pontos de
vista podem se complementar, mas também podem divergir.

O método de pesquisa utilizado foi 0 da pesquisa-acdo. A pesquisa-acao, um
dos métodos qualitativos para abordagem de problemas, é uma pesquisa social com
base empirica, na qual pesquisadores e participantes estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo e ela é concebida e realizada em associacdo com uma
acao ou com a resolucéao de um problema coletivo (TURRIONI; MELLO, 2012).

Turrioni e Mello (2012) consideram a pesquisa-agdo COmMO um Processo
ciclico com cinco passos: planejar a pesquisa-acdo, coletar dados, analisar dados e
planejar a acao, implementar acbes e avaliar resultados e gerar relatorio. Esses
autores incluem um monitoramento constante em todas as etapas do processo,

conforme mostrado na Figura 3.
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Figura 3 — Estruturagdo para conducao da pesquisa-a¢éo
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Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2012).

A unidade onde foi desenvolvida a pesquisa-acdo € uma usina de cana-de-
acucar, localizada na regido de Pirassununga — SP. Ela produz acucar, alcool,
levedura e faz cogeracdo de energia elétrica, com capacidade de moagem de
3.100.000 toneladas de cana por safra. Internamente, ela possui quatro areas:
industria, agricola, manutencdo automotiva e administrativa. Hierarquicamente, é
formada por um comité diretivo composto por quatro diretores. Os diretores estao
envolvidos, via comité, diretamente em todas as areas da usina. Abaixo dos
diretores, na hierarquia desta usina, estdo os gerentes de area. Cada um destes
gerencia supervisores em subareas. Sao nove gerentes e um supervisor que
respondem diretamente ao comité diretivo.

A técnica usada para coletar dados foi a de entrevistas nao estruturadas com
a equipe de gestores (protocolo da pesquisa-a¢do). Participaram do processo oito
gerentes de area e dois supervisores, ou seja, toda a equipe gerencial da empresa.
Esta equipe participou de todas as etapas da pesquisa, com varias interacées com a
equipe de pesquisadores. As entrevistas foram feitas com seis questbes abertas,
referentes aos indicadores de desempenho usados na area do entrevistado. As
perguntas foram:

1. Na disposicdo hierarquica da usina, quais 0s principais indicadores

(resultados) sao cobrados de vocé?
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2. Como as informacdes dos indicadores sdo obtidos e apresentados para
0S superiores?

3. Na disposicdo hierarquica da usina, quais o0s principais indicadores
(resultados) vocé cobra da sua equipe?

4. Como as informacdes dos indicadores sdo obtidas e apresentadas para
VOCE?

5. Entre os indicadores constantes do plano de metas da usina, vocé
consegue classificar em nivel de importancia?

6. Como sado definidos os valores dos indicadores do plano de metas da

usina?

Com estas entrevistas, foi possivel obter, para cada gestor, quais sdo os
indicadores da area de atuacdo deles mais importantes e de qual fonte de dados as
informacfes sdo extraidas para se obter os valores dos indicadores. Em geral, os
indicadores séo extraidos a partir de consulta a um dos softwares de gestdo usados
nas areas.

Apos as entrevistas, foram tabelados todos os indicadores constantes do
plano de metas e indicadores obtidos através de conversas com 0s gestores de
area. Foram coletadas informac¢des de indicadores que ndo fazem parte do plano de
metas, mas sdo importantes para 0s gestores e todos os indicadores foram
classificados a partir de informacgdes obtidas nas entrevistas.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise documental identificou que a empresa dispunha de um manual
(plano de metas) com diversos indicadores de desempenhos, separados por area,
com metas a serem atingidas para bonificacdo da equipe. No plano de metas da
usina eram utilizados e descritos 194 indicadores de desempenho (dentre estes,
muitos repetidos aplicados em éareas distintas), com o valor alvo a ser atingido e
quais bonificacdes (remuneracdo extra em termos de percentual de salario) podem
gerar para os colaboradores da area. Os indicadores propostos pela pesquisa se

apropriaram de alguns destes indicadores.
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Os indicadores resultantes da pesquisa e propostos para a usina sao
classificados como estratégicos (visdo de longo prazo) e taticos (visdo de médio
prazo). Indicadores operacionais (curto prazo) nédo estdao contemplados neste
modelo. Vale lembrar que os indicadores foram deliberadamente idealizados para
servirem a decis6es de médio e longo prazos.

Para cada uma das perspectivas do Performance Prism foram definidos, em
parceria entre o pesquisador e a equipe da usina, dois ou mais objetivos para
auxiliar na classificacdo dos indicadores propostos. A questdo proposta para a
perspectiva “Satisfacdo dos Stakeholders” pode ser respondida com indicadores que
tenham por objetivo atender os contratos firmados com os clientes e indicadores que
tenham por objetivo atender os demais stakeholders. A questdo da perspectiva
“Estratégias” pode ser respondida com indicadores dos resultados financeiros e
indicadores de reducdo de custos. Para a perspectiva de “Processos” do
Performance Prism, os objetivos atendidos pelos indicadores sdo os de eficiéncia
industrial, os que indicam a relagdo entre o produto final e a matéria prima utilizada
(cana-de-acgUcar) e os que detalham a gestao de processos internos. A questdo da
perspectiva “Capacidades” pode ser respondida com indicadores de motivacdo da
equipe e indicadores de controle de ativos. Por fim, a pergunta da perspectiva da
“Contribuicdo dos Stakeholders” pode ser respondida com indicadores de
contribuicdo de stakeholders internos e externos a empresa. Os objetivos propostos
estdo resumidos na Figura 4. A partir destes objetivos foi construido um primeiro
conjunto de indicadores de desempenho que atendem a visdo global da usina,
usando indicadores do plano de metas e obtidos a partir de entrevistas.

Apbs percorrer todos os ciclos da pesquisa-acdo (figura 3), uma segunda
rodada foi iniciada para refinar os indicadores propostos e todos os ciclos da
pesquisa-acao foram percorridos novamente. Segundo a equipe de gestores da
usina, o numero de indicadores propostos inicialmente era muito elevado e, por este
motivo ndo atendia as necessidades da diretoria da empresa.

Em uma nova proposta, alguns indicadores foram agrupados e a quantidade
final foi reduzida. Este procedimento foi realizado em novas reunides com 0s
gerentes envolvidos no processo. Os indicadores propostos com as alteragbes
solicitadas estado apresentados no Quadro 2. Esta foi a proposta final de indicadores

proposto por esta pesquisa a Usina. Como a pesquisa-acdo € desenvolvida em

Revista Producédo Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 1, p. 28-50, 2021.
41



ciclos, a usina pode implementar outros ciclos para aprimorar ainda mais o0 seu

conjunto de indicadores.

Figura 4 — Objetivos definidos em conjunto com a equipe da usina para a classificacdo dos

indicadores selecionados nas perspectivas do performance prism

Satisfacdo dos Atender outros
Stakeholders stakeholders

Atender os contratos

Estratégias

Avaliar os resultados .
Reduzir custos

financeiros
Processos Melhorar a eficiéncia Melhorar a relagdo Produto Gerir 0s Drocessos
industrial Final X Matéria Prima P
Capacidades Motivar a equipe Controlar ativos

Contribui¢ao
dos
Stakeholders

Avaliar a contribuicao
interna

Avaliar a contribui¢do
externa

Fonte: Autores (2019).

Todos os indicadores selecionados sédo apresentados no Quadro 2, com as

seguintes informacdes:

Perspectiva do Performance Prism: Qual das perspectivas deste
framework o indicador atende (Satisfacdo do Stakeholder, Estratégia,
Processo, Capacidade ou Contribuicdo do Stakeholder);

Objetivo: Qual dos objetivos propostos na Figura 4 é atendido pelo
indicador;

Indicador: Nome do indicador selecionado;

Origem: Se o indicador foi selecionado a partir do plano de metas da usina
ou se foi selecionado a partir de entrevista com os gestores;

Literatura: Se este indicador ja foi encontrado em alguma literatura
pesquisada, quais 0s autores da pesquisa em que o indicador foi citado;

Tipo: Se o indicador € do tipo Estratégico ou Tatico.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados encontrados mostram a importancia para empresas
agroindustriais da construcdo de indicadores de desempenho que considerem de
forma interdependente os processos de producdo agropecuaria e industrial. O
processo metodoldgico envolvido nesta pesquisa, a chamada pesquisa-acao,
obviamente ndo permite generalizar este achado para o conjunto de agroinddstrias
existentes. No entanto, ele permitiu, através de varias, diversificadas e longas
interacBes com uma equipe gerencial muito experiente, verificar empiricamente esta
afirmacdo no caso estudado. Segundo estes gestores, ignorar ou avaliar de forma
inadequada o que acontecia no campo significaria tomar decisdes equivocadas na
industria e vice-versa. Neste sentido, uma das hipoteses centrais da pesquisa foi
comprovada para o caso estudado. O conjunto de indicadores desenvolvidos e que
passou a ser utilizado pela empresa € a prova cabal desta afirmacéo.

Varios dos indicadores propostos ndo estavam entre os 194 indicadores
existentes no inicio da pesquisa. Este fato revela trés coisas. A primeira é que
alguns indicadores julgados importantes estavam ausentes deste conjunto enorme
de informacdes. A segunda, segundo a prépria direcdo da empresa, € que um
conjunto tdo grande de indicadores inviabiliza a utilizacdo pratica do sistema. O
excesso de informacgdes pode ser tdo ruim quanto a auséncia de informacdes. O
terceiro ponto € que pode haver desperdicio de recursos na elaboracdo de

indicadores que nao tem utilidade efetiva no auxilio a tomada de decisao.
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Quadro 2 — Proposta final de conjunto de indicadores

Objetivos | N2 | Indicadores | Origem Literatura Tipo
Satisfagdo dos Stakeholders
Atender aos Qualidade e Quantidade de produto final . . . L.
1 Entrevistas com gestores [Silva, 2009; Lima, 2009 Estratégico
contratos entregue
Atender outros 2 |% de atendimento as legislagdes ambientais [Entrevistas com gestores |[Pantoja etal., 2016 Estratégico
Stakeholders 3 |% satisfagdo do cliente interno Entrevistas com gestores Tatico
Estratégias
4 |Ebitda / Faturamento Plano de metas da usina |Brunstein e Tomiya, 1995 |Estratégico
Avaliar os resultados L . X Brunstein e Tomiya, 1995; , .
X . 5 [% negociagBes bem sucedidas (Consecana) Entrevistas com gestores . Estratégico
financeiros Pantoja et al., 2016
6 |Metas de taxas do mercado Entrevistas com gestores |Brunstein e Tomiya, 1995 |Estratégico
. 7 |[% de economia no orcamento Plano de metas da usina |[Silva, 2009 Estratégico
Reduzir custos - - - —
8 |Custos/tonelada Plano de metas dausina [Brunstein e Tomiya, 1995 |Tético
Processos
A 9 |Rendimento dos processos industriais Plano de metas da usina |Silva, 2009 Tatico
Melhorar a eficiéncia % 4 ( dade utilizada/
R - moagem de cana (capacidade utilizada
industrial 10 |7 g P Plano de metas da usina |Costa e Moll, 1999 Tatico
total da moenda)

Melhorararelagdo | 11 |% area plantada Plano de metas da usina |Costa e Moll, 1999 Estratégico
Produto Final x 12 |TCHe TPH Entrevistas com gestores [Costa e Moll, 1999 Estratégico
Matéria Prima 13 |% area realizada de tratos culturais Plano de metas da usina |Costa e Moll, 1999 Tatico

14 |% consumo de combustivel Plano de metas da usina Tatico
Gerir 0s processos Paiva e Morabito, 2007; L.
P 15 |Controle de estoques Plano de metas da usina . Tatico
Silvaetal., 2011
Capacidades
. . 16 |% retencdo de funciondrios Entrevistas com gestores |Brunstein e Tomiya, 1995 [Tatico
Motivar a equipe — - - —
17 |Horas extras ndo programadas Plano de metas da usina |[Silvaetal., 2011 Tatico
18 |% reformas (maquindrio, equipamentos) Plano de metas dausina [Brunstein e Tomiya, 1995 |Tético
Controlar ativos 19 |% disponibilidade Plano de metas dausina [lannoni e Morabito, 2002 |Tético
20 [% renovacdo de ativos Entrevistas com gestores Estratégico
Contribui¢ao dos Stakeholders
. L 21 |Inicio da safra Plano de metas da usina Tatico
Avaliar contribuicdo — - - - —
interna 22 |% assiduidade Entrevistas com gestores |Brunstein e Tomiya, 1995 |Tatico
23 |% atendimento ao programa 5S Plano de metas da usina Tatico
Avaliar contribui¢do Lutkemeyer Filho et al., L.
¢ 24 |Qualidade dos fornecedores Plano de metas da usina ¥ Estratégico
externa 2015

Fonte: Autores (2019).

As perspectivas do Performance Prism foram U(teis ao estabelecimento de
objetivos que redundaram nos indicadores propostos. Este exercicio permitiu a
construcdo de 24 indicadores que permitirdo aos stakeholders acompanhar a
evolugcdo da empresa e tomar decisdes estratégicas e operacionais adequadas aos
objetivos pretendidos.

Este trabalho possui como resultado um conjunto de indicadores de
desempenho que atende as expectativas de gerenciamento estratégico e tatico de
uma usina de cana-de-acucar. Como 0s processos produtivo e gerencial dessas
empresas sao complexos, este conjunto deve responder ao desafio de contemplar

todas as areas da empresa (agricola, industrial, de manutencdo automotiva e
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administrativa), sem gerar uma quantidade de indicadores que extrapole, em
namero, as capacidades cognitivas e interpretativas de diretores e gerentes,
usuarios principais do sistema proposto. Assim, os indicadores propostos atém-se as
informacdes necessérias a uma visdo sistémica e global da empresa, sem que
indicadores operacionais, necessariamente mais detalhados e em maior namero,
tenham sido objetos da proposta do modelo desenvolvido nesta dissertacdo. O
conjunto elaborado nesta pesquisa consta de 24 indicadores que abrangem as areas
de uma usina de agucar citadas acima e as intersec¢fes entre elas.

Para a equipe de gestores da usina que participaram da pesquisa, 0S
indicadores propostos atendem as necessidades de gestdo da empresa para 0s
diretores. Para os demais niveis hierarquicos da empresa, de gerentes,
supervisores, este trabalho sugere que os ciclos de pesquisa-acdo aqui descritos
sejam replicados pela equipe.

A principal limitacdo deste trabalho esta relacionada ao procedimento técnico
da pesquisa-acdo e as especificidades da usina estudada. Os resultados aqui
apresentados sdo importantes e Uteis para esta usina especifica. Para outra usina,
devido a caracteristicas distintas de gestdo, possivelmente outros indicadores sao
tdo ou mais importantes que os aqui apresentados. Para se obter um conjunto de
indicadores para outra usina, seria necessario seguir novamente 0s passos da
pesquisa-acdo, com entrevistas a gestores e analise de informacdes utilizadas.

Como consequéncia das limitagcbes apresentadas, futuros trabalhos podem
seguir 0S passos aqui propostos da pesquisa-acdo, para criar conjuntos de
indicadores de desempenho que atendam a outras usinas do setor sucroenergético.
Futuras pesquisas também podem seguir os passos para criar um framework que
atenda empresas de outros setores dentro ou fora do agroneg6cio. Em ambos o0s
casos, o0 método da pesquisa-acédo € recomendado, pois 0 pesquisador pode atuar
como um facilitador no desenvolvimento e possivel implantacdo do conjunto de
indicadores.

Finalmente, para a usina estudada, fica proposta a sugestdo de seguir
executando os ciclos da pesquisa-acao aqui apresentados para implantacdo dos
indicadores em um sistema de informacdo. Com o uso do mesmo meétodo, é

sugerida, também, a criacdo de niveis de indicadores para geréncia e supervisao na
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forma de desdobramento de indicadores, tendo como base o conjunto proposto para
0 comité diretivo.
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