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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a aplicabilidade de Indicadores-Chave de
Desempenho (KPIs) nos processos logisticos de uma industria metalargica, evidenciando sua
relevancia para a gestdo operacional e para a eficiéncia das atividades da cadeia de suprimentos.
Com uma abordagem qualitativa, fundamentada em andlise documental e observagdo pratica,
o estudo investiga como indicadores como o Tempo Médio de Permanéncia de Veiculos
(TMPV) e o Indice de Aderéncia a Programagcio contribuem para o diagndstico de gargalos e
o aprimoramento dos fluxos logisticos. Os resultados demonstram que, embora os indicadores
sejam instrumentos essenciais para o controle € o0 monitoramento das operagdes, ainda existem
limitagdes associadas a coleta manual de dados e a falta de padronizagdo das informagoes,
fatores que comprometem a precisdo das andlises e das decisdes gerenciais. Recomenda-se,
portanto, o fortalecimento da integracdo entre os sistemas de gestdo e a automacdo dos
processos de coleta de dados, bem como o investimento continuo na capacitagdo dos
profissionais envolvidos. Conclui-se que a gestdo orientada por indicadores, aliada a
digitalizagdo e a andlise visual por meio de dashboards, representa um avango significativo

para a modernizagdo e competitividade da induastria metalargica.

Palavras-chave: indicadores de desempenho; KPIs; gestao logistica; eficiéncia operacional;

cadeia de suprimentos; industria metalargica.



ABSTRACT

This study aims to analyze the applicability of Key Performance Indicator (KPIs) in the
logistics processes of a metallurgical industry, highlighting their relevance to operational
management and the efficiency of supply chain activities. Using a qualitative approach based
on documentary analysis and practical observation, the research investigates how indicators
such as the Average Vehicle Dwell Time (TMPV) and the Schedule Adherence Index
contribute to identifying bottlenecks and improving logistics flows. The results show that,
although indicators are essential tools for controlling and monitoring operations, there are still
limitations related to manual data collection and lack of information standardization, which
affect the accuracy of analyses and managerial decisions. Therefore, it is recommended to
strengthen the integration between management systems and the automation of data collection
processes, as well as to invest continuously in staff training. It is concluded that indicator-driven
management, combined with digitalization and visual analysis through dashboards, represents
a significant advancement toward modernization and competitiveness in the metallurgical

industry.

Keywords: performance indicators, KPIs; logistics management; operational efficiency;

supply chain; metallurgical industry.
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1 INTRODUCAO

A logistica exerce papel fundamental no ambiente empresarial moderno, sendo crucial
para a eficéacia e o sucesso das operagdes. Em um contexto globalizado e altamente competitivo,
as empresas buscam constantemente otimizar seus processos para garantir uma entrega eficaz
de produtos e servicos. A logistica empresarial moderna vai além das func¢des de transporte e
armazenamento, atuando de forma integrada a cadeia de suprimentos (Ballou, 2006). Essa
integragdo visa assegurar que os produtos estejam disponiveis no momento e local certos, em
condi¢des ideais para atender & demanda do cliente.

Portanto, percebe-se que a eficiéncia logistica impacta diretamente na satisfacdo do
cliente, influenciando aspectos como tempo de entrega, qualidade do servigo e disponibilidade
de produtos. Além disso, uma logistica bem estruturada contribui para a reducdo de custos
operacionais, o que ¢ alcangado por meio de uma gestdo eficiente de armazenamento,
roteirizagdo, sistemas de rastreamento e gerenciamento de informagdes (Ballou, 2006).
Conforme discutido por Novaes (2021), a competitividade nos negocios proporcionada pela
logistica esta em sua capacidade de agregar valor ao cliente, eliminando custos desnecessarios
e minimizando o tempo improdutivo.

Diante de tais afirmagdes, os indicadores de desempenho tornaram-se ferramentas
estratégicas indispensaveis para monitorar, medir e aprimorar as atividades logisticas. Como
argumentam Bowersox, Closs e Cooper (2014), sistemas de medi¢ao integrados permitem que
empresas mantenham controle acurado de suas operagdes, oferecendo uma base de dados solida
para a tomada de decisdes. Indicadores como, por exemplo, o indice de Aderéncia, o Tempo
M¢édio de Permanéncia de Veiculo (TMPV), o custo logistico e a cobertura do estoque médio
sdo alguns dos exemplos fundamentais para definir e alcangar metas organizacionais, além de
contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel.

A utilizacao de indicadores eficazes possibilita que as empresas se adaptem rapidamente
as mudangas de mercado e ajustem suas operacdes conforme as demandas. Segundo Chiavenato
(2022), o processo de controle operacional ¢ essencial para garantir a execucdo de um
planejamento eficaz, o que envolve a medi¢ao continua de desempenho, avaliagdo comparativa
com padrdes predefinidos e, quando necessario, a implementacao de acdes corretivas. Assim,
o ciclo de controle passa a ser um processo dindmico que fortalece a operagdo logistica em
resposta as necessidades do ambiente competitivo.

Nesse contexto, este estudo se propde a analisar a aplicagdo de indicadores de

desempenho na gestao logistica de uma empresa metalargica, com destaque para o papel de tais
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indicadores no controle e otimiza¢do das operagdes, especificamente relacionados a gestao
operacional na logistica. A pesquisa baseia-se tanto na literatura académica quanto em dados
empiricos, em que se buscou proporcionar contribui¢des para pratica gerencial, além de
fornecer recomendagdes para aprimorar a gestdo logistica. Dessa forma, o trabalho busca
contribuir para uma compreensdo mais ampla da eficacia dos indicadores de desempenho,
destacando sua importancia na promog¢ao de uma operacdo logistica agil e eficiente, alinhada

aos desafios contemporaneos da industria.

1.1 JUSTIFICATIVA

A crescente complexidade dos ambientes empresariais contemporaneos tem conferido
uma relevancia cada vez maior ao estudo da aplicagdo de indicadores de desempenho na gestao
logistica. Como discutido na introdugdo, a eficicia desses indicadores estd intrinsicamente
ligada a melhoria da eficiéncia operacional, particularmente em um cendrio caracterizado pela
globalizacdo e intensa competitividade.

Este trabalho propde analisar a aplicacdo de indicadores, buscando fundamentagdo nao
apenas na revisdo da literatura académica, mas também nos insights praticos da autora, cuja
experiéncia direta permitiu uma imersao nas nuances da implementagdo desses conceitos em
contextos reais. A andlise visa, também, compreender de que forma a aplicagdo criteriosa dos
indicadores de desempenho impacta na apresentacdo de informagdes para a tomada de decisao.

Dentro desse escopo, este estudo busca confrontar os fundamentos tedricos com as
praticas observadas, explorando como esses indicadores sdo efetivamente aplicados no setor
logistico da empresa em foco. A justificativa para esta pesquisa transcende, assim, a busca por
congruéncia tedrica, avancando para uma compreensdao mais profunda da lacuna entre as
premissas tedricas e as praticas reais.

Consequentemente, a contribui¢do desse estudo se delineia na analise critica e reflexiva
sobre a aplicacdo concreta dos indicadores de desempenho, proporcionando uma visdo mais
abrangente e contextualizada da gestdao logistica. Essa abordagem visa ndo apenas preencher
lacunas de conhecimento, mas também fornece sugestdes no que tange ao aprimoramento

pratico da gestao logistica, adaptando-as as demandas e desafios atuais.
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1.2 OBIJETIVO

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo visa analisar a aplicacdo de indicadores nos processos operacionais

logisticos de uma empresa metaltrgica.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo consistem em elucidar a importincia intrinseca
dos indicadores logisticos; estabelecer um comparativo entre as perspectivas teodricas
encontradas na literatura especializada e a realidade pratica do setor logistico em uma
organizacdo metalurgica especifica; integrar a analise critica de teorias e praticas, buscando
identificar lacunas e convergéncias; e oferecer insights valiosos para aprimorar as praticas de
gestao logistica, com foco na industria metaltirgica, promovendo a otimizacdo dos processos

para alcancar resultados operacionais mais eficientes.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo explorar a implementagdo de Indicadores de
Desempenho na Gestao Logistica, utilizando a vivéncia pratica da autora no setor logistico de
uma metalurgica de zinco como base para as analises. A estrutura do trabalho compreende uma
introducdo que contextualiza a relevancia dos indicadores de desempenho, seguida por uma
revisdo critica da literatura relacionada a gestao logistica. A metodologia detalha a abordagem,
incorporando a experiéncia pratica e a coleta de dados teoricos. A aplicagdo pratica e estudo de
caso destacam as experiéncias na metalrgica de zinco, enquanto a analise comparativa busca
identificar insights entre teoria e pratica. As contribuigdes e implicacdes praticas discutem o
impacto do estudo na gestdo logistica, e as conclusdes e recomendacdes sintetizam os principais
aprendizados, fornecendo sugestdes para futuras pesquisas e aprimoramentos na gestao
logistica, especialmente na metalurgica de zinco. O trabalho ¢ encerrado com uma lista de
referéncias utilizadas na pesquisa.

A estrutura do presente estudo se divide da seguinte forma:
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1 — Introdugdo: contextualiza a relevancia dos indicadores de desempenho na gestao

logistica e apresenta a justificativa, os objetivos e o escopo do estudo.

2 — Referencial Teorico: retine e discute os principais conceitos relacionados a gestao
logistica, desempenho operacional e ferramentas de controle.

3 — Metodologia: descreve a abordagem adotada, baseada em analise documental e
observacgao pratica.

4 — Estudo de Caso: apresenta o contexto da empresa, o setor logistico e a descri¢ao do
problema analisado.

5 — Analise Comparativa: relaciona as evidéncias observadas a luz das teorias estudadas,
destacando as contribuigdes praticas, limitagcdes e oportunidades de melhoria.

6 — Conclusdo: sintetiza os resultados alcancados e propde sugestdes para pesquisas

futuras e aprimoramentos nas praticas de gestao logistica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordados os principais conceitos que fundamentam a anéalise da
aplicabilidade de indicadores na gestao logistica. Inicialmente, apresenta-se uma visao geral
sobre os processos € a importancia da logistica nas organizagdes, seguida pela discussdo sobre
a necessidade de mecanismos de controle e mensuragdo de desempenho nesse setor. Em
seguida, sdo explorados os indicadores logisticos, suas funcdes e relevancia para a eficiéncia
operacional, concluindo com a apresentacao das ferramentas e componentes utilizados na
construcdo ¢ analise desses indicadores, que serdo aplicados no estudo de caso desenvolvido

nos capitulos seguintes.

2.1 GESTAO LOGISTICA

A logistica, inserida no contexto da cadeia de suprimentos, tem como proposito planejar,
implementar e controlar de forma eficiente o fluxo de materiais, informagdes e servigos entre o
ponto de origem e o de consumo, visando atender as demandas dos clientes (Ballou, 2006).
Segundo Novaes (2021), a logistica empresarial vem se modernizando, agregando valor a
cadeia produtiva por meio da redu¢do de custos, otimizacdo de recursos e melhoria da qualidade
e do tempo de resposta.

De acordo com Bowersox et al. (2014), a logistica integra atividades como transporte,
estoques, armazenagem e processamento de pedidos, atuando como componente essencial para
o funcionamento continuo da cadeia de suprimentos. A seguir, serdo apresentados os principais
processos logisticos, que representam a base operacional da gestdo logistica e influenciam

diretamente o desempenho das organizagoes.

2.1.1 Processos logisticos

A gestdo logistica envolve um conjunto de processos interligados que garantem o fluxo
eficiente de materiais, produtos e informagdes dentro da cadeia de suprimentos. Esses processos
traduzem, na pratica, a contribui¢do estratégica da logistica, permitindo que o planejamento, o
controle e a execugdo das atividades ocorram de forma integrada e alinhada aos objetivos

organizacionais.
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Nogueira (2018) afirma sobre a necessidade de haver uma coordenagdo das atividades
funcionais logisticas nas empresas de forma estratégica e coesa, englobando seu negocio
inteiramente. Para tanto apresenta um fluxo de como seria tal estrutura logistica dentro das

organizagoes conforme Figura 1:

Figura 1 - Estrutura logistica nas organizacdes

LOGISTICA
|
| | | |
Faturamento e Planejamento Movimentacéo Planejamento
Processamento e Controle de e Transportes e Controle
de Pedidos Estoques Armazenagem Logistico

Fonte: Elaborado por Nogueira (2018).

A Figura 1 apresenta, de forma esquematica, as principais fungdes que compdem o
sistema logistico empresarial. Nela, observa-se o faturamento e o processamento de pedidos,
que representam o ponto inicial do fluxo logistico; o planejamento e controle de estoques,
responsavel por assegurar o equilibrio entre oferta e demanda; a movimentagdo e armazenagem,
que tratam do fluxo interno e da organizagdo fisica dos materiais; os transportes, responsaveis
pela movimentacdo externa e entrega dos produtos; e o planejamento e controle logistico, que
atua de forma integrada, coordenando e monitorando o desempenho das demais etapas.

A partir dessa estrutura, os topicos seguintes abordam de maneira mais detalhada
algumas dessas funcdes e variaveis associadas, como o nivel de servigo, a distribuicao fisica e
movimentagdo de carga, os estoques, o transporte e o lead time, analisando sua contribui¢ao
conjunta para a eficiéncia e o controle das operagdes logisticas.

Apesar dessa estrutura integrada, uma parcela significativa das empresas no Brasil ainda
percebe a logistica como um componente fragmentado do processo, focalizando, por exemplo,
apenas a armazenagem ou o transporte de produtos. No entanto, observa-se uma crescente
tendéncia em dire¢cdo a novos paradigmas de atuagdo, caracterizados por uma busca por
planejamento mais integrado e uma articulacdo mais eficiente com os fornecedores, visando
uma sinergia aprimorada na cadeia de suprimentos (Nogueira, 2018).

Nesse contexto, a ado¢do de mecanismos de controle e mensuragdo de desempenho

torna-se indispensavel, pois somente por meio de indicadores confidveis ¢ possivel monitorar
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o alinhamento entre as diferentes fungdes logisticas e garantir que a integracao proposta pelos

novos modelos de gestdo se traduza em resultados efetivos.

2.1.1.1 Nivel de servico

Conforme apresentado na Figura 1, a estrutura logistica integra diversas atividades,
como faturamento e processamento de pedidos, controle de estoques, movimentagdo e
transporte, todas interligadas para garantir eficiéncia operacional e qualidade no atendimento
ao cliente. Dentro dessa estrutura, o nivel de servi¢o se destaca como o elo entre a execugao
logistica e a percepc¢do de valor do consumidor.

Segundo Ballou (2006), o servigo ao cliente ¢ um dos elementos centrais da logistica e
representa o grau de desempenho percebido pelo cliente ao longo das operacdes. O autor define
o nivel de servigo ao cliente como a capacidade da empresa em atender as expectativas do
mercado, envolvendo fatores como tempo de entrega, disponibilidade de produto e
confiabilidade do servico prestado.

Ballou (2006) classifica o nivel de servigo em trés grupos de elementos — pré-transagao,
transagdo e pos-transagdo — que abrangem desde politicas organizacionais e estrutura do
sistema até o suporte técnico e acompanhamento apds a entrega. Esses elementos estdo

representados na Figura 2, que ilustra as principais dimensdes do servigo logistico ao cliente.

Figura 2 — Elementos do servico ao cliente

Servigo
ao cliente
J |

Elementos de pré- Elementos da transacao Elementos de pos-
transacéo « Niveis de estoque transacéo
* Compromisso de * Pedidos em carteira * Instalagao, garantia,

procedimento » Elementos do ciclo alteragdes, consertos,
* Compromisso de pedidos pecas

entregue ao cliente = Tempo * Rastreamento do produto
* Estrutura * Transbordo * Queixas e reclamacoes

organizacional » Sistema confiavel dos clientes
= Sistema flexivel = Conveniéncias do * Embalagem
= Servigos técnicos pedido * Substituigao temporaria de

= Substituicao de produtos danificados
produtos

Fonte: Adaptado de Ballou (2006, p. 95)
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Um elevado padrao de servigo pode potencializar a satisfacdo do cliente, promover a
fidelidade a marca e conferir diferenciacdo em um mercado competitivo. A adaptagao do nivel
de servigo as expectativas do cliente e as particularidades do produto ou servigo oferecido ¢
fundamental. Ballou (2006, p.101), cita, em sua obra, a conclusao de Krenn ¢ Shycon em
relacdo a essa temadtica, baseando-se em sua entrevista detalhada com 300 clientes da
GTE/Sylvania, que:

“[...] a distribui¢ao, quando proporciona os niveis apropriados de servigos para
satisfazer as necessidades dos clientes, pode levar diretamente a um aumento
nas vendas e na participagdo no mercado, e, finalmente, a uma crescente
contribuicdo para os lucros e o crescimento.”

Compreender esses elementos ¢ essencial para alinhar os processos de faturamento,
controle e transporte as necessidades do cliente, permitindo que os indicadores logisticos
expressem com precisao o desempenho das operagdes e contribuam para a melhoria continua

dos resultados organizacionais.

2.1.1.2 Distribuicdo fisica e movimentagdo de carga

A distribuigdo fisica desempenha um papel essencial dentro da estrutura logistica, pois
¢ por meio dela que o produto efetivamente se desloca até o cliente. Essa etapa conecta a
producdo ao consumo e garante que os bens cheguem ao destino certo, no tempo e nas condig¢des
esperadas. Além disso, envolve atividades que se interligam ao faturamento, controle de
estoques e transporte, assegurando a fluidez entre todas as partes do processo logistico.

Mais do que apenas deslocar produtos, a distribui¢do fisica representa a eficiéncia do
sistema logistico como um todo. Segundo Ballou (2006), ela compreende a movimentacdo e o
armazenamento de produtos desde o ponto de origem até o ponto de consumo, buscando
equilibrar custo e nivel de servico. Isso significa que cada decisdo — seja sobre transporte, rotas
ou centros de distribuigdo — impacta diretamente na satisfacdo do cliente e na competitividade
da empresa.

Complementando essa visdo, Novaes (2021) explica que a distribuicao fisica envolve a
coordenagdo entre elementos fisicos e informacionais, como instalacdes fixas, estoques,
veiculos, custos, sistemas de informagao e recursos humanos. Essa integracdao ¢ o que permite
otimizar fluxos, reduzir desperdicios e responder rapidamente as demandas do mercado.

Em sintese, a distribuicdo fisica e a movimentagdo de carga sdo pilares estratégicos da
logistica empresarial, pois traduzem o planejamento em ac¢do. Quando bem executadas,

asseguram disponibilidade, confiabilidade e agilidade — fatores que se refletem diretamente
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nos indicadores de desempenho logistico e no fortalecimento da imagem da empresa perante o

cliente.

2.1.1.3 Estoques

O gerenciamento de estoques integra o eixo de planejamento e controle da logistica,
fundamental para garantir o equilibrio entre oferta ¢ demanda e a continuidade do fluxo de
materiais na cadeia de suprimentos. Para Ballou (2006), os estoques correspondem a bens
mantidos de forma tempordria e improdutiva, porém indispensaveis para assegurar O
atendimento as necessidades dos clientes e compensar as variagdes nos prazos de fornecimento.

Novaes (2021) destaca que a administragdo eficiente de estoques deve estar alinhada
aos sistemas de informagao e as decisdes logisticas estratégicas, visto que impacta diretamente
o desempenho operacional e financeiro da empresa. Assim, o gerenciamento de estoques atua
como elo entre o controle operacional e a gestdo estratégica, garantindo disponibilidade e
reducao de custos.

Nogueira (2018) destaca, conforme Figura 3, as principais atividades que compdem um
gerenciamento eficaz — planejamento, gestdo da demanda, controle e avaliacdo de desempenho
—, evidenciando como essa funcdo se articula as demais operagdes logisticas representadas na

estrutura da Figura 1.

Figura 3 - Atividades importantes para boa gestao de estoques

GESTAO DE ESTOQUES

Planejamento Gestdo da Controle dos  Avaliagdode
do estogue demanda estogues - desempenho

Fonte: Nogueira (2018).

Em sintese, a gestao de estoques assume papel essencial na eficiéncia logistica, servindo
como suporte as demais atividades operacionais, entre elas o transporte, que complementa o

fluxo fisico de produtos até seu destino.
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2.1.1.4 Transporte de carga

A gestdo do transporte de carga integra-se ao conjunto de processos logisticos
responsaveis pela movimentacdo eficiente de produtos, juntamente com atividades como o
controle de estoques, processamento de pedidos e faturamento. Entre essas fungdes, destaca-se
como o componente de maior representatividade nos custos logisticos totais, podendo chegar a
dois tercos do total operacional (Ballou, 2006).

De acordo com Novaes (2021), a distribuigdo fisica tem por objetivo garantir que os
produtos certos cheguem aos lugares certos, no momento e condi¢des adequadas, ao menor
custo possivel. Dentro dessa estrutura, o transporte desempenha papel essencial, conectando os
pontos da cadeia de suprimentos e assegurando que o fluxo de materiais ocorra de forma
continua e sincronizada. Sua eficiéncia estd diretamente ligada ao nivel de servigo ao cliente,
uma vez que envolve prazos, confiabilidade, custo e disponibilidade.

O transporte pode ser realizado por diferentes modalidades — rodoviario, ferroviario,
aquaviario, aéreo e dutoviario — cuja escolha depende de fatores como distancia, tipo e valor
da carga, flexibilidade, tempo de entrega, custo e condi¢des de retorno. Conforme o autor, o
transporte rodoviario € o mais utilizado no Brasil, em virtude de sua flexibilidade e ampla
cobertura territorial, enquanto os demais modais sdo aplicados a contextos especificos,
considerando-se aspectos como volume, peso e natureza da mercadoria (Novaes, 2021).

Além disso, variaveis como densidade, fragilidade, periculosidade e sazonalidade da
carga influenciam diretamente as decisdes de transporte e impactam o desempenho logistico
como um todo. A escolha correta do modal e o planejamento das rotas contribuem para a
reducao de custos, melhoria da confiabilidade e otimizacdo do lead time, refletindo-se na
satisfacdo do cliente final e na competitividade da empresa.

Assim, conforme enfatiza Ballou (2006), o transporte ndo deve ser tratado isoladamente,
mas como parte de um sistema logistico integrado, no qual todas as atividades — desde o
planejamento de estoques até a entrega final — sdao coordenadas para maximizar o desempenho
global da cadeia. Essa interdependéncia refor¢a que o tempo e a eficiéncia do transporte estao

diretamente relacionados ao lead time logistico, tema abordado a seguir.

2.1.1.5 Lead Time

O lead time corresponde ao tempo total decorrido entre o inicio e a conclusdo de um

processo logistico, abrangendo as etapas de processamento, transporte e entrega final ao cliente.
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Conforme Ballou (2006), o tempo de entrega, ou lead time, exerce influéncia direta sobre a
politica de estoques e o nivel de servico ao cliente, sendo um fator essencial para equilibrar o
custo logistico e a disponibilidade de produtos.

Segundo Costa et al. (2017), o lead time ou “tempo de atravessamento” vai além do
simples tempo de operacdo de uma mdaquina, englobando preparagdo, transporte, filas e
processos administrativos relacionados ao processamento de pedidos e a entrega. Essa visao
mais ampla permite compreender com maior precisdo o tempo total necessario para que um
produto ou servigo percorra todas as etapas do processo, desde o inicio até sua conclusao.

Dessa forma, o controle desse indicador possibilita minimizar o tempo de permanéncia
em transito e elevar a eficiéncia logistica, resultando em maior confiabilidade e agilidade no

atendimento ao cliente.

2.2 GESTAO DO DESEMPENHO DA LOGISTICA

Apbs explorar a importancia da gestdo logistica e de seus processos fundamentais —
que envolvem atividades como transporte, armazenamento, controle de estoques e lead time —
, torna-se necessario refletir em como o desempenho dessas operacdes pode ser administrada e
aperfeicoada ao longo do tempo. Conforme Ballou (2006), a logistica eficaz depende nao
apenas do planejamento das atividades, mas também de mecanismos capazes de acompanhar
sua execu¢do e corrigir desvios, garantindo que os objetivos estratégicos sejam alcangados.
Nesse sentido, a gestao da performance logistica surge como um conjunto de praticas orientadas
para o controle, a melhoria continua de processos e o uso inteligente das informagdes em prol
da eficiéncia operacional.

Para Chiavenato (2022), o controle ¢ o elemento que assegura que o planejamento se
concretize na pratica, funcionando como um sistema de medi¢do, avaliacdo e corre¢dao de
resultados. O autor explica que o controle operacional tem o propdsito de orientar e regular as
atividades organizacionais, permitindo a identificagdo de desvios e a aplicagdo de agdes
corretivas. A implementacao de controles eficazes ¢ indispensavel para garantir que a execugao
das tarefas logisticas ocorra conforme os padroes estabelecidos, fortalecendo a confiabilidade
e a previsibilidade dos processos.

A partir desse controle, surge a necessidade de promover o aprimoramento constante
das atividades, o que se relaciona diretamente a melhoria de processos. Paladini (2019) afirma
que a melhoria continua representa um fendmeno evolutivo, sustentado pela busca constante de

eficiéncia e qualidade. Esse avango ¢ impulsionado por pesquisas e pela observagado pratica do
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ambiente organizacional, resultando no desenvolvimento de ferramentas e metodologias
voltadas para otimizar fluxos de trabalho, reduzir desperdicios e ampliar a competitividade. Na
logistica, essa abordagem ¢ fundamental, pois viabiliza operagdes mais ageis, integradas e
capazes de responder rapidamente as mudangas do mercado.

Por fim, a tecnologia assume papel estratégico nesse contexto. Paoleschi (2011) destaca
que os sistemas de informagdo, como o ERP (Enterprise Resource Planning), permitem a
integragdo e¢ o compartilhamento de dados entre os diferentes setores da empresa,
proporcionando maior controle, rastreabilidade e eficiéncia nas decisdes. Esses sistemas, ao
centralizarem as informagdes logisticas em uma base de dados tnica, viabilizam o
monitoramento de indicadores e a geragao de relatérios de desempenho, contribuindo para uma
gestdo mais precisa e embasada. Assim, a tecnologia torna-se um instrumento essencial para
sustentar o ciclo de controle e melhoria, consolidando a performance logistica como um pilar
estratégico dentro das organizacdes.

Dessa forma, a gestdao da performance logistica representa a ponte entre o planejamento
e a execucdo das operagdes, conectando o controle, a melhoria continua e a tecnologia em um
ciclo permanente de aperfeicoamento. Esse contexto abre espago para o proximo topico, que
trata dos indicadores de desempenho aplicados a logistica, os quais permitem mensurar, analisar

e aprimorar de forma objetiva os resultados obtidos nas operacdes logisticas.

2.3 INDICADORES LOGISTICOS DE DESEMPENHO

Antes de descrever a aplicacdo de indicadores logisticos, ¢ importante distinguir dois
conceitos complementares: a medicdo de desempenho e os indicadores de desempenho. A
medicdo de desempenho, conforme Chiavenato (2022), representa um processo gerencial
voltado a mensuragdo e corre¢do das atividades organizacionais, garantindo o alcance dos
objetivos planejados. J4 os indicadores de desempenho, segundo Paladini (2019), sao
ferramentas que traduzem essas medi¢des em informagdes concretas e comparaveis, permitindo
monitorar e controlar resultados. No contexto logistico, Bowersox et al. (2014) refor¢am que
os indicadores sdo os mecanismos pelos quais o desempenho da cadeia de suprimentos ¢
monitorado, servindo de base para a tomada de decisdo e para o aprimoramento continuo das
operacgoes.

A medi¢do de desempenho nas organizagdes tem suas origens nos principios da
Administragdo Cientifica, desenvolvidos por Frederick W. Taylor (1911), que defendia a

padronizacdo e a mensuragdo das atividades como forma de alcancar maior eficiéncia
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operacional. Com o avango da gestdo moderna, Peter Drucker (1954) foi um dos primeiros
autores a enfatizar a importancia de “medir para gerenciar”, destacando que aquilo que ndo ¢
medido nao pode ser controlado. Décadas mais tarde, Kaplan e Norton (1997) ampliaram essa
visao com o desenvolvimento do Balanced Scorecard, modelo que integra medidas financeiras
e ndo financeiras para traduzir a estratégia em indicadores tangiveis. Essa abordagem abriu
espaco para o uso sistemdtico de indicadores em diferentes areas da empresa, inclusive na
logistica, onde a medig¢ao passou a desempenhar papel essencial no controle e na melhoria dos
processos operacionais.

No ambito logistico, os indicadores de desempenho sdo instrumentos essenciais para
avaliar a eficiéncia e a eficacia dos processos que compdem a cadeia de suprimentos. Segundo
Bowersox et al. (2014), esses indicadores permitem mensurar dimensdes criticas como custo,
tempo, qualidade, produtividade e nivel de servigo, proporcionando uma visao abrangente das
operagdes. Em empresas industriais, como o setor metalurgico, onde hd grande complexidade
de fluxos de materiais e informagdes, o uso desses indicadores torna-se indispensavel para
garantir previsibilidade, controle e integracdo entre os processos.

Além disso, a adocdo de indicadores logisticos viabiliza o uso de praticas como o
benchmarking, que possibilita a comparagao de resultados internos e externos, estimulando a
melhoria continua. Conforme Paladini (2019), a utilizagdo sistematica de indicadores fortalece
a capacidade de diagndstico organizacional e orienta a priorizacao de agdes corretivas. Por essa
razao, os indicadores nao se limitam a mensurar o desempenho, mas atuam como ferramentas
estratégicas de gestdo, fornecendo informacgdes que sustentam a tomada de decisdo e o
aperfeigoamento dos processos.

Com o avango da tecnologia da informacgdo, a aplicacdo dos indicadores logisticos
passou a ser potencializada por sistemas integrados e ferramentas de analise de dados. De
acordo com Bowersox et al. (2014), os sistemas informatizados permitem monitoramento em
tempo real, facilitando o acompanhamento de varidveis-chave como giro de estoque, tempo de
ciclo, lead time e acuracidade de entregas. Esse avango tecnoldgico ndo apenas simplifica a
coleta e o tratamento dos dados, como também amplia a confiabilidade das informagdes e a
agilidade na resposta as demandas operacionais.

Dessa forma, a consolidacao e a analise dos indicadores logisticos tornam-se ainda mais
eficazes quando associadas a exploracao visual das informagdes, por meio de dashboards e
ferramentas como o Power BI, que permitem uma interpretagdo dinamica dos resultados e

favorecem a tomada de decisdes rapidas e precisas. Assim, os indicadores nao apenas traduzem
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o desempenho operacional em métricas objetivas, mas também integram o processo de gestao

estratégica, conectando a eficiéncia logistica a competitividade organizacional.

2.4  GESTAO DE INDICADORES LOGISTICOS

Apo6s compreender a importancia dos indicadores de desempenho na mensuracao das
atividades logisticas, torna-se essencial apresentar as ferramentas que permitem a analise e a
visualizacdo desses dados na pratica. A utilizacdo de recursos tecnologicos ¢ o que torna
possivel converter informagdes dispersas em conhecimento estruturado, favorecendo a tomada
de decisdo baseada em evidéncias.

Conforme Milani et al. (2020), a visualizacdo de dados constitui um recurso
indispensavel para transformar resultados numéricos em representacdes compreensiveis,
permitindo identificar padrdes, tendéncias e desvios. Nesse contexto, os dashboards se
destacam como painéis de controle que retinem, de forma dindmica, indicadores-chave de
desempenho (Key Performance Indicators — KPIs), os quais expressam quantitativamente o
progresso das metas organizacionais. A apresentagdo visual desses indicadores simplifica a
interpretagdo dos resultados e oferece suporte direto as decisdes estratégicas.

Entre as ferramentas de Business Intelligence (BI) utilizadas para a construcdo de
dashboards, cita-se o Power BI, da empresa Microsoft, que permite consolidar informagdes de
diferentes bases de dados e apresenta-las por meio de relatorios interativos. Embora existam
outras plataformas com func¢des semelhantes, o Power BI foi adotado neste estudo por sua
integragcdo com sistemas corporativos, como o SAP (uma plataforma ERP) e planilhas de Excel,
0 que garante maior agilidade e controle na atualizacdo das informagdes. De acordo com
Paoleschi (2011), a tecnologia da informagdo € elemento essencial para o controle e a
rastreabilidade dos processos, proporcionando confiabilidade e rapidez as analises.

Para que os indicadores cumpram adequadamente sua fun¢do de apoio a gestdo, ¢
fundamental que sejam elaborados segundo critérios técnicos e visuais consistentes. Caldeira
(2012) descreve quinze caracteristicas que contribuem para a eficiéncia de um indicador,
destacando-se a relevancia para a gestdo, a confiabilidade dos resultados, a facilidade de
interpretagdo e a possibilidade de auditoria das fontes de dados. O autor também propde
diretrizes visuais que buscam padronizar a apresentag¢do das informagdes, garantindo clareza e
legibilidade nos gréficos. Tais orientagdes reforcam a importdncia da objetividade e da

simplicidade na comunicac¢ao dos resultados, evitando interpretacdes equivocadas.
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Dessa forma, a integracdo entre ferramentas de BI, boas praticas de visualizagdo e
critérios de qualidade na elaboragdo dos indicadores estabelece uma base so6lida para o
acompanhamento do desempenho organizacional. Esses elementos sustentam as analises
desenvolvidas nos capitulos seguintes, especialmente na demonstracdo dos dashboards

aplicados ao setor logistico da empresa estudada.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ considerada como o método de investigagao “estudo de caso”, em que
se adotou alguns instrumentos de coleta de evidéncias, notadamente a observagdo direta,
considerando a inser¢do da pesquisadora no fendomeno analisado, e a analise de documentos,
por meio da intranet de uma metalargica.

A abordagem que se adequa ao proposito deste estudo ¢ a qualitativa, destacando-se por
uma perspectiva de estudo descritivo e exploratorio. Essa escolha metodologica visa
proporcionar uma compreensdo aprofundada e abrangente do caso em analise, permitindo a
exploragdo das nuances e particularidades que emergem durante o processo de investigagao.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ uma abordagem de pesquisa amplamente
adotada em diversas disciplinas, como psicologia, sociologia e economia, oferecendo uma
oportunidade para compreender fendomenos complexos em profundidade. Ao se concentrar em
casos especificos, o estudo de caso permite uma analise holistica e contextualizada, como sera
feito neste estudo focado no setor logistico de uma industria metalurgica.

Yin (2016) argumenta que o estudo de caso qualitativo, ao contrdrio de métodos
quantitativos que enfatizam a quantificacdo e a generalizacdo, busca compreender nuances €
significados subjacentes por meio de dados descritivos e interpretativos. Essa abordagem
possibilita a exploracao profunda de fendmenos complexos e contextualizados.

Neste trabalho, pretendeu-se analisar aprofundadamente parte de um processo
organizacional, particularmente dando énfase na questdo sobre a aplicabilidade de indicadores
no contexto empirico do setor logistico.

A pesquisa qualitativa, como destacado por Martins (2008), ¢ geralmente descritiva e
exploratdria, sendo eficaz para examinar fendmenos pouco conhecidos ou complexos, onde
uma investiga¢do inicial pode proporcionar insights importantes. Métodos como entrevistas
aprofundadas, observacao participante e analise de documentos sdo comumente utilizados para
coletar dados detalhados e substanciais. Neste estudo, foi adotado o método de observacao
participante, dada a interagdo direta da autora com os sujeitos da pesquisa, além da pesquisa
documental que inclui a extracdo de relatérios, documentos de dados, andlise de gréficos,
planilhas de Excel e dashboards contendo informacdes relevantes para a analise.

Posteriormente, foi realizada a analise de conteudo, que, segundo Martins (2008),
envolve um conjunto de métodos sofisticados em constante aprimoramento, usado para analisar
diferentes tipos de discursos. Essas técnicas variam desde o calculo de frequéncias, que gera

dados numéricos, até a extragdo de estruturas que podem ser transformadas em modelos. Essas
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abordagens sdo fundamentadas em uma cuidadosa deduc¢ao e inferéncia, buscando equilibrar a

precisdo objetiva com a interpretacdo subjetiva dos dados coletados.
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4 ESTUDO DO CASO

4.1 BREVE DESCRICAO DA EMPRESA

Este trabalho foi realizado em uma empresa do ramo metalurgico, produtora global de
zinco, operando seis mineradoras polimetalicas nas regides do Peru e Brasil. Sera utilizado o
termo Organizagdo Y para se referir a empresa em questdo nos proximos topicos. As
informacdes contidas nas tabelas e graficos foram tratadas e ajustadas para manter a
confidencialidade dos dados corporativos.

As principais atividades da Organiza¢do Y compreendem a extragcdo de zinco, cobre e
chumbo. Adicionalmente, gerencia operacdes de fundi¢do, abrangendo locais no Peru e no
sudeste do Brasil. Vale ressaltar que a analise aqui empreendida se concentra particularmente
nas operagoes de fundi¢ao da empresa na regido sudeste do Brasil.

Os produtos base sdo Zinco Metédlico SHG, Zamac e Zn4E. Ao longo do processo
produtivo, geram-se residuos, classificados como coprodutos ou subprodutos que sio
reintegrados a cadeia, reciclados, por meio da venda e/ou reutilizagdo industrial. As principais
substancias quimicas de coprodutos gerados sio: Acido Sulfarico — H2SO4; Didxido de
Enxofre — SO2; Oxido de Zinco; Sulfato de Cobre; Concentrado de Prata; Cadmio; Cemento
de Cobre; P6 de Zinco.

Os produtos em questdo sdo predominantemente demandados por usinas siderargicas
especializadas em acos planos e longos, empresas de galvanizagdo, fabricantes de pneus e
borrachas, setor cerdmico, produtores de artefatos em Zamac (uma liga composta por Zinco,

Magnésio e Cobre), indlstria do latdo e fabricantes de micronutrientes.

4.2 SETOR LOGISTICO DA EMPRESA

O setor logistico empresa analisada ¢ subdividido em duas areas distintas: Descarga de
Concentrado (DCO) e Expedicao (EXP). Ambas as areas serdo apresentadas a seguir, com o
objetivo de elucidar suas funcionalidades especificas, proporcionando uma compreensdo mais
aprofundada do contexto operacional.

A Descarga de Concentrado (DCO) desempenha papel crucial na etapa de entrada do
processo. Sua principal responsabilidade ¢ receber a matéria-prima, realizar o descarregamento

e promover o correto armazenamento do material. Esse recebimento ocorre por duas frentes,
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conforme ilustrado na Figura 4: (i) importagdo de matéria-prima das minas no exterior, em fluxo
intermodal, chegando ao porto por via hidrovidria, sendo descarregada no armazém portuario,
recarregada em vagdes e transportada por ferrovia até a planta da Organizagdo Y; e (ii)
fornecimento nacional, com matéria-prima proveniente de minas no interior do pais, além do
reaproveitamento de escorias, como o p6 de aciaria elétrica (PAE), ambos transportados por
modal rodovidrio. Apds a chegada, procede-se ao descarregamento de vagdes e/ou caminhdes
€ a0 armazenamento nos galpdes designados, de acordo com a origem ¢ a destinagao da matéria-
prima no processo produtivo.

No caso do concentrado importado, o armazenamento ocorre no galpao da ustulagdo,
etapa inicial do processo produtivo, na qual o material passa por tratamento térmico com o
objetivo de remover impurezas e prepard-lo para as fases subsequentes da produgdo. Ja o
concentrado nacional e o pd de aciaria elétrica (PAE) s@o descarregados e armazenados em
galpdes destinados as matérias-primas, conforme suas caracteristicas e destinagdo no processo

produtivo.

Figura 4 — Fluxograma do processo de recebimento de concentrado da Organizacao Y

Frente 1: Concentrado Importado Frente 2: Fornecimento Nacional

‘ Extragdo do minério ‘ Extracdo do minério /

gerecdo de residuo (PAE)

‘ Transporte via navio ‘

Transporte via rodoviario

’ Descarga no porto T

Recebimento na unidade

e 5 = (Pesagem e descarregamento dos
Recarga em vagoes ferroviarios

caminhdes no galpao de matérias-

primas)

Transporte ferroviario até a planta

Recebimento na unidade

(Pesagem e descarregamento dos vagdes
no galpdo da ustulacao)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A area de Expedicao assume a responsabilidade pelos processos de saida, englobando

diversas atividades. Estas incluem a programagao dos produtos a serem expedidos, a marcagao
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de cargas, a pesagem dos veiculos que entram e saem da planta, a emissdo de notas fiscais, o
faturamento, além do carregamento e acompanhamento dos produtos até seu destino.

Este setor especifico ¢ encarregado dos galpdes de armazenagem de zinco, divididos em
quatro unidades distintas: o Galpao de Granulos Zn SHG, os Galpdes Zamac 3, 5 e 8, o Galpao
de Jumbo, e o Galpao de Zn4E e SHG.

Ap6s sairem do forno da fundi¢do, os produtos passam por um processo de marcacao
com etiquetas, sao separados para esfriamento, alguns recebem cintagem (Zamac’s ¢ SHG), os
Zamac’s sao embalados, e os Zamac 3 e 8, assim como o Zn4, sdo marcados com tinta spray.
Concluido esse procedimento, sdo transportados por operadores de empilhadeira para os
respectivos galpdes.

Semanalmente, realizam-se inspe¢des de qualidade para identificar e sinalizar
anomalias. Produtos fora de padrao nao podem ser expedidos até sua conformidade, o que ¢
essencial para evitar reclamacgdes de clientes e proteger a imagem da empresa, em alinhamento
as metas estabelecidas.

A Expedi¢do também coordena a organizagdo de veiculos nos patios interno e externo,
bem como o controle da chegada e saida desses veiculos. Sua atuagdo ¢ interdependente com
diversas areas da empresa, o que a torna parte estratégica da operacao. As principais interfaces
incluem:

1) PCP (Planejamento e Controle da Produgdo): alinhamento entre programacdo de
expedicao e plano de produgao, evitando atrasos ou estoques excessivos.

2) Comercial: sincronizagdo com pedidos e acordos comerciais, garantindo atendimento
as expectativas dos clientes.

3) S&OP (Sales and Operations Planning — Planejamento de Vendas e Operagdes):
fornecimento de informagdes sobre o cronograma de entregas para suporte a previsdo e a
programacao.

4) Fundigdo: coordenacgao na transferéncia dos produtos acabados para clientes ou outras
unidades, assegurando transi¢ao fluida da producao a entrega.

Com o objetivo de sintetizar e facilitar a compreensao das etapas envolvidas no processo
de expedicdo, a Figura 5 apresenta de forma esquematica o fluxo operacional desde o
recebimento do produto acabado proveniente da fundi¢dao até o acompanhamento da carga até
o cliente final. A representacdo visual permite evidenciar a integracdo entre as areas de

planejamento, producdo e logistica, conforme descrito neste item.
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Figura 5 — Fluxograma do processo de expedi¢dao da Organizacdo Y

Expedicao
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l Acompanhamento até a descarga no cliente |

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essas interfaces demonstram como a area de expedi¢do estd integrada com multiplos
setores operacionais. A colaboracdo eficaz entre esses setores € essencial para otimizar a
eficiéncia, atender as demandas dos clientes e garantir que a producao e a entrega ocorram sem
problemas. Portanto, a expedi¢cdo desempenha um papel estratégico na cadeia de suprimentos e
na gestdo operacional como um todo. E notério observar, levando em consideragdo a Figura 1,
elaborada por Nogueira (2018), que o setor logistico da organizagdo dessa pesquisa possui uma
estrutura solida de suas atividades funcionais. O que se torna relevante para a defini¢cao dos

indicadores que sera abordado mais adiante.
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43 DESCRICAO DAS EVIDENCIAS COLETADAS

4.3.1 Contexto e origem das observacoes

A metodologia deste estudo foi construida a partir da vivéncia direta da autora no
ambiente organizacional, o que possibilitou uma percepgao realista dos desafios enfrentados e
das oportunidades de melhoria no setor logistico. As analises e observagdes aqui descritas
resultam da participagdo ativa nas rotinas e processos operacionais da empresa, permitindo
compreender de forma mais profunda como as praticas de gestio sdo aplicadas no dia a dia.

A empresa analisada tem se mostrado atenta a necessidade de aprimorar suas
ferramentas de gestdo e controle, reconhecendo que decisdes assertivas dependem de
informagdes confiaveis e acessiveis. Nesse contexto, a transi¢cao gradual de controles manuais
em planilhas de Excel para sistemas automatizados de andlise representa um avanco
significativo na busca por eficiéncia e transparéncia. Essa mudanca ndo apenas reduz falhas e
retrabalhos, mas também melhora a comunicag¢do entre os setores, tornando os dados mais

visiveis e uteis para a tomada de decisao.

4.3.2 Informacoes relevantes

No setor logistico, essa transformacdo vem acompanhada de um desafio central:
identificar quais informacdes realmente importam. Diante de uma grande quantidade de dados
gerados diariamente, torna-se essencial separar o que ¢ relevante do que ¢ apenas volume.
Assim, foram selecionadas as informagdes consideradas mais representativas para o controle
operacional, agrupadas de acordo com as duas dreas principais do setor: Descarga de

Concentrado e Expedicao.

4.3.3 Descarga de Concentrado Importado

Na area de Descarga de Concentrado Importado, observou-se a necessidade de
implantar um controle mais preciso do volume diario descarregado, diretamente relacionado ao
numero de vagdes e caminhdes operados. Esse acompanhamento influencia ndo s6 os custos de
armazenagem portudria, mas também a regularidade do abastecimento da produgdo. Como

destacam Ballou (2006) e Novaes (2021), a eficiéncia da movimentag¢ao fisica depende de um
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planejamento detalhado dos fluxos logisticos e de uma boa gestdo das informagdes.

Considerando que a matéria-prima é essencial para o processo de queima nos fornos de

ustulagdo, essa etapa inicial do processo produtivo exige um controle rigoroso e constante.

4.3.4 Descarga de Concentrado Nacional

Ja na Descarga de Concentrado Nacional, transportada por rodo-trens, foram
identificadas varidveis igualmente importantes, como o transit time, o TMPV (Tempo Médio
de Permanéncia dos Veiculos) e a diferenca percentual entre volumes expedidos e
descarregados. Além disso, a distancia percorrida e as condi¢des do transporte exigem atengao
especial quanto a umidade da carga e a possibilidade de adulteragdes ilicitas. Esses fatores
ajudam a compreender melhor os cendrios operacionais e avaliar a eficiéncia das praticas de
gestdo, em conformidade com Costa et al. (2017), ao discutirem o conceito de lead time.

Esse panorama evidencia a importancia de controlar ndo apenas o volume descarregado,
mas também os aspectos de transporte e integridade da carga, pois ambos impactam diretamente
o desempenho operacional e a eficiéncia da cadeia de suprimentos. Essa visao integrada reflete
o que Bowersox et al. (2014) apontam como essencial no gerenciamento logistico: a
coordenacdo entre fornecedores, empresas e clientes como parte de um mesmo sistema

interdependente.

4.3.5 Analise do Setor de Expedic¢ao

No que diz respeito ao setor de Expedi¢do, a rotina envolve desde a programacao dos
produtos a serem expedidos até o acompanhamento da entrega ao cliente final, incluindo etapas
como marcag¢ao de cargas, pesagem, faturamento e controle de notas fiscais. O setor também ¢
responsavel pela organizacdo dos galpdes de armazenagem, que abrigam diferentes produtos
(Zn SHG, Zamac, Zn4E etc.), exigindo um controle rigoroso de entrada e saida de materiais.

Além das atividades operacionais, a Expedicdo atua de forma integrada com setores
estratégicos, como o PCP, Comercial e Fundi¢do, o que reforca sua importidncia no
cumprimento de prazos e na confiabilidade das informacdes. Essa interliga¢do direta com
diferentes areas da organizagdo evidencia o papel da Expedigdo como setor essencial entre a

produgdo e o cliente final.
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As principais informagdes verificadas nesse setor incluem: TMPV, indice de aderéncia
a programacao, desvios ocasionados por contratempos nas entregas, niveis de estoque, volume
expedido em relagdo a previsdo, janela de carregamento e niveis de ndo conformidade
relacionados a qualidade da entrega. Esses indicadores estao alinhados a concepgao de Ballou
(2006) sobre nivel de servigo logistico, entendido como o grau de desempenho da empresa em

satisfazer as necessidades do cliente dentro dos prazos e padrdes definidos.

4.3.6 Transicdo para a analise comparativa

De forma geral, os fatores observados na Descarga de Concentrado e na Expedicao
evidenciam a importancia de um controle logistico eficiente e orientado por indicadores. A
partir desses achados, as proximas se¢des apresentardo uma andlise comparativa detalhada,
relacionando os dados coletados com os conceitos teéricos de Ballou (2006), Bowersox et al.
(2014), Novaes (2021), Caldeira (2012), Chiavenato (2022) e Paoleschi (2011), a fim de
identificar como a pratica empresarial se alinha — ou se distancia— das referéncias académicas

que fundamentam este estudo.
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5 ANALISE COMPARATIVA

As analises a seguir buscaram demonstrar a aplicabilidade dos indicadores de
desempenho logistico na pratica organizacional, relacionando teoria e realidade operacional.
Os dados utilizados foram obtidos a partir do sistema SAP, de planilhas internas e de dashboards
desenvolvidos no Power BI, ferramentas que possibilitaram consolidar informacdes e
acompanhar o desempenho das atividades logisticas da empresa analisada.

Os indicadores analisados — como o Tempo Médio de Permanéncia de Veiculos
(TMPV), o Indice de Aderéncia a Programagio, os Niveis de Estoque e o Volume Expedido —
refletem dimensdes centrais da eficiéncia logistica. Observou-se que, embora a empresa
apresente avancos na digitalizacdo e no uso de sistemas integrados, ainda enfrenta desafios
relacionados a padronizagdo dos dados, a dependéncia de registros manuais e a utilizagcdo dos
indicadores como ferramentas estratégicas de decisdo. Conforme destacam Bowersox et al.
(2014) e Chiavenato (2022), a eficacia do controle operacional depende nao apenas da coleta
de dados, mas da capacidade de transforma-los em informagdes confiaveis e acionaveis.

Dessa forma, este capitulo apresenta uma analise comparativa entre a teoria e a pratica,
buscando compreender como os indicadores logisticos sdo aplicados e quais oportunidades de
aprimoramento podem ser identificadas. As secdes seguintes abordam cada area do setor
logistico — Descarga de Concentrado Importado, Descarga de Concentrado Nacional,
Recebimento de P6 de Aciaria Elétrica (PAE) e Expedicdo —, permitindo avaliar o papel dos

indicadores no desempenho operacional e estratégico da organizagao.

5.1 ANALISES POR AREA OPERACIONAL

A partir dos dados obtidos e tratados em dashboards desenvolvidos no Power BI, foram

analisadas as principais areas do setor logistico da organizacdo: Descarga de Concentrado



35

Importado, Descarga de Concentrado Nacional, Recebimento de P6 de Aciaria Elétrica (PAE)
e Expedicdo.

As andlises buscaram avaliar a aplicabilidade dos indicadores, identificando avangos,
limitagdes e oportunidades de melhoria a luz das teorias logisticas abordadas no referencial

tedrico.

5.1.1 Descarga de Concentrado Importado

A anélise do processo de descarga de concentrado importado evidencia, inicialmente, a
dependéncia de métodos manuais para controle de dados, como planilhas preenchidas
manualmente. Esse formato vulnerabilizava o processo logistico, tornando-o suscetivel a erros
e inconsisténcias, além de comprometer a regularidade das atualizagdes e dificultar o
monitoramento preciso do volume de concentrado descarregado.

Como destaca Bowersox et al. (2014), a logistica moderna exige um controle
padronizado e integrado das informacgdes, de modo a assegurar confiabilidade nos dados e
reduzir margens de erro — objetivos que a padronizaciao e automagao buscam alcangar.

A transicdo para o sistema SAP e a implementagdo dos Indicadores-Chave de
Desempenho (KPIs) representaram um avango significativo na gestdo das operacdes de
descarga. Segundo Chiavenato (2022), a medi¢do constante, aliada a corregdes rapidas, €
essencial para um controle operacional efetivo. Nesse sentido, a automacgao proporcionada pelo
SAP fortaleceu a base de informagdes e possibilitou um monitoramento continuo e preciso do

volume de concentrado importado descarregado, conforme apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — Dashboard “Flash Recebimento Concentrado Importado”
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Fonte: Intranet da empresa (2022)

A partir da andlise da Figura 6, observa-se o comparativo entre o volume previsto € o
volume efetivamente recebido de concentrado importado. O planejamento anual considera
aproximadamente 134 mil toneladas, enquanto o volume realizado até o periodo analisado
corresponde a cerca de 126 mil toneladas, evidenciando a necessidade de acompanhamento
continuo entre o planejado e o executado ao longo do ano.

O grafico de volume mensal descarregado demonstra que as operagdes estdo
diretamente associadas a chegada dos navios, sendo esperado, de forma ideal, o
descarregamento de um navio por més. Apos a chegada da embarcagdo e a descarga no porto,
a empresa dispoe de 10 dias corridos para retirar integralmente o material, sob pena de
incidéncia de multas diarias caso esse prazo seja ultrapassado. Nesse contexto, o controle dos
periodos de armazenagem — organizados em ciclos sucessivos de dez dias — torna-se essencial
para a gestdo logistica. Observa-se que alguns navios tiveram sua descarga concluida apenas
no segundo ou terceiro periodo, inclusive em situagdes em que o volume total descarregado foi
relativamente reduzido. Como exemplo, identifica-se um navio com aproximadamente 12.300
toneladas cuja descarga foi finalizada somente no terceiro periodo, indicando que o tempo de
permanéncia ndo estd necessariamente relacionado ao volume recebido, mas a ocorréncia de
gargalos operacionais.

A andlise da média de vagdes descarregados por dia também revela discrepancias
relevantes entre a expectativa operacional e a realidade do processo. Embora exista uma meta

informal de descarga entre 10 e 15 vagdes didrios, os dados indicam que a média efetiva se
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mantém em torno de 6 vagodes por dia. Em contrapartida, hd periodos especificos em que a
operacao apresentou melhor desempenho, como no més em que a média alcangou 9 vagoes
diarios, totalizando aproximadamente 157 vagdes descarregados. Essa analise possibilitou
aprofundar a investigacao das causas-raiz do desempenho inferior a meta, permitindo identificar
problemas relacionados a manutengdo do equipamento de descarregamento dos vagdes, além
de limitagdes associadas ao planejamento do armazenamento nos galpdes, a disponibilidade de
recursos € a organizagao operacional.

Além dos indicadores de volume e desempenho, a Figura 6 apresenta, na parte inferior
do dashboard, uma tabela com a identificagdo dos materiais recebidos por periodo,
classificados por blend (BL) e denominagdo do material. Os blends representam diferentes tipos
de minério, cada um com caracteristicas especificas, como variagdes no teor de zinco, que
impactam diretamente o planejamento da produg¢ao e a programagao da ustulag@o. Dessa forma,
o controle do tipo de material descarregado por vagao torna-se fundamental para o
Planejamento e Controle da Produgdo (PCP), permitindo alinhar o recebimento logistico as
necessidades do processo produtivo e assegurar a disponibilidade dos insumos adequados para
a formacao das misturas requeridas em cada periodo.

Diante das evidéncias apresentadas, observa-se que a andlise integrada dos dados
apresentados no dashboard contribui para uma melhor articulacdo entre logistica, PCP e
processo produtivo, apoiando decisdes relacionadas a sequéncia de descarga, a realizagdo de
manobras ferrovidrias, ao uso da capacidade de armazenamento e a disponibilidade de matérias-
primas conforme a programagao mensal.

Contudo, alguns pontos de melhoria se destacam. A auséncia de acompanhamento mais
proximo por parte da gestdo limita o uso do dashboard como ferramenta de monitoramento
continuo, restringindo seu potencial para ajustes em tempo real. Segundo Chiavenato (2022),
um controle eficaz depende ndo apenas de dados precisos, mas também de uma supervisao
ativa, capaz de promover corre¢coes imediatas.

Uma abordagem mais proativa poderia incluir reunides periddicas de desempenho, nas
quais os principais KPIs — como tempo médio de permanéncia dos veiculos e volume didrio
descarregado — sejam revisados com as equipes operacionais, garantindo respostas mais ageis
aos desvios.

Por fim, observa-se a necessidade de maior precisao no registro dos volumes e dos tipos
de veiculos utilizados, uma vez que inconsisténcias nesses dados podem impactar os custos
logisticos e o planejamento de transporte. Assim, embora o processo tenha evoluido

significativamente em termos de controle e visibilidade, a consolidagdo da cultura de analise
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continua e o fortalecimento da confiabilidade dos dados ainda se apresentam como desafios

para a maturidade do setor logistico.

5.1.2 Descarga de Concentrado Nacional

A operacao de descarga de concentrado nacional ¢ uma etapa relativamente recente
dentro do processo logistico da organizacdo e, por isso, ainda apresenta desafios ligados a
padronizagdo dos controles e a maturidade dos indicadores. O acompanhamento operacional
ocorre por meio de um dashboard desenvolvido internamente, que retine os principais
indicadores de desempenho, como volume descarregado, Tempo Médio de Permanéncia de
Veiculos (TMPV) — segmentado em tempo de patio e tempo de descarga —, além do indice
de umidade das cargas.

A Figura 7 apresenta o painel de acompanhamento utilizado na gestao do processo, que
consolida as informagdes de forma visual e simplificada, favorecendo o controle diario € o

planejamento logistico.

Figura 7 — Dashboard “Flash Recebimento de Concentrado Nacional”

VOL MENSAL DESC () Qtd Veiculos Vol Saida ARP (t) Vol Recebido JF (t)
2665
171 8.046 7.939
Med Transit Time Diferenca Percentual  Diferenca ARPXJF (t)
11 175 1131 (dias)
0 659 9 -1.345% -106,77
401
Més  Dia N°daNF Placado veiculo Transit Time Peso Bruto ARP (ton) Volum

maio junho julho agosto stembro  outubro  novembro -

Més junho 20 498 27 50,64

TEMPO MED (H) / PATIO E DESCARGA R R 0] Z D)

jurho 16 534
junho 5 251
novembro 20 2838
agosto 25 1689
juho 13 597
junho 12 606

juho 4 1043
outubro 16 2321
juho 12 634
jurho 13 635
fres) maioc 29 350
maio 30 342

junho 26 928

agosto 22 1701

23 4748
19 48,50
18 47,10
7 4745
16 48,02
15 47,88
15 48,00
15 47,36
12 47,50
1 47,68
12 47,10
13 4792
12 50,08
13 46,70

@ ARP Tempo Patio ® ARP Tempo Descarga

350
60
262 253
2.8 i
93 5
63 169
111 el
maio junho julho setembro outubro
Més

Fonte: Intranet da empresa (2022)

novembro

Total 1436 8.045,55.

O painel apresentado na Figura 7, para o recebimento de concentrado nacional (ARP)
contribuiu para ampliar a visibilidade operacional e possibilitar o monitoramento das metas de
desempenho logistico, especialmente no que se refere ao volume descarregado e ao Tempo
Médio de Permanéncia dos Veiculos (TMPV). A andlise dos dados evidencia que o

comportamento do recebimento apresenta oscilagdes significativas ao longo dos meses, o que



39

¢ compativel com o fato de se tratar de uma operagdo relativamente recente e diretamente
influenciada pelo planejamento global de suprimentos da organizacao.

Observa-se, por meio do grafico de barras de volume mensal descarregado, que o
recebimento de concentrado nacional ndo ocorre de forma constante ao longo do periodo
analisado. Como exemplo, verifica-se que em maio o volume descarregado foi de
aproximadamente 401 toneladas, enquanto em junho esse valor alcanga cerca de 2.665
toneladas. Essa variagdo esta relacionada ao planejamento integrado do suprimento, uma vez
que o recebimento por modal rodoviario ¢ ajustado conforme a disponibilidade de concentrado
importado (via navio) e a demanda mensal de producao. Dessa forma, quando ha maior volume
recebido por via maritima, reduz-se a necessidade de recebimento simultaneo por caminhdes,
evitando excesso de estoque ¢ desalinhamento com o consumo previsto.

Ao analisar o TMPV, observa-se que a elevagao do tempo de permanéncia dos veiculos
ndo esta diretamente associada ao volume descarregado. Verifica-se, por exemplo, que no més
com maior volume recebido (2.665 toneladas), o TMPV se mantém em torno de 26 horas, valor
semelhante ao observado em meses com volumes inferiores. Em contrapartida, no més de julho,
mesmo com volume reduzido, o TMPV atinge aproximadamente 35 horas, sendo que cerca de
29 horas correspondem ao tempo de permanéncia em patio. Esses dados indicam que o TMPV
elevado ndao decorre da quantidade de material descarregado, mas de fatores operacionais
especificos.

A andlise detalhada do painel permite identificar que parte significativa do aumento do
TMPYV esté relacionada a chegada de veiculos fora da janela operacional de descarregamento.
Em situagdes em que caminhdes chegam no final da semana, como sexta-feira a tarde, a
descarga tende a ser postergada para a segunda ou terca-feira, especialmente quando o processo
depende da disponibilidade de equipamentos especificos, como escavadeiras, que ndo operam
continuamente. Esse cendrio ¢ agravado pela condi¢do do material recebido, uma vez que
elevados indices de umidade aumentam o tempo necessario para o manuseio e descarregamento
do concentrado.

Nesse sentido, o painel apresenta indicadores percentuais que refletem diferengas entre
o material expedido em Aripuand e o recebido na unidade, evidenciando variagdes
significativas associadas a condicdo do material durante o transporte. Observa-se, por exemplo,
uma diferenga percentual negativa em torno de -1,345%, além de um valor aproximado de -
106,77 no comparativo entre ARP e Juiz de Fora, indicando casos de material com umidade
elevada no recebimento. Embora esses indicadores estejam corretamente registrados no

sistema, destaca-se que a nomenclatura utilizada pode nao deixar explicito ao leitor externo que
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tais variacdes estdo diretamente relacionadas a umidade do concentrado, o que representa uma
oportunidade de melhoria na apresentacdo dos dados.

O KPI também consolida informagdes operacionais relevantes, como o total de 171
veiculos analisados, volumes consolidados proximos a 8.046 toneladas de saida em ARP e
7.939 toneladas recebidas na unidade, além de uma tabela detalhada contendo dados como més,
data, nota fiscal, placa do veiculo, transit time e peso bruto. O acompanhamento do transit time,
que na pratica operacional gira em torno de 10 dias, ¢ fundamental para assegurar a
rastreabilidade do transporte e identificar eventuais desvios, paradas ndo programadas ou riscos
a integridade do fluxo logistico.

Dessa forma, observa-se que o dashboard permite ndo apenas o acompanhamento do
desempenho operacional, mas também a identificagao de padrdes e causas-raiz que influenciam
diretamente o Tempo Médio de Permanéncia dos Veiculos (TMPV), como a janela de
recebimento, a disponibilidade de equipamentos, a condi¢cdo do material — especialmente a
umidade — e o alinhamento com o planejamento de suprimentos. Conforme Bowersox et al.
(2014), a eficiéncia logistica depende da capacidade de identificar gargalos e trata-los de forma
integrada, enquanto Chiavenato (2022) ressalta que a medicdo e o controle devem estar
associados a agdes gerenciais continuas para que os indicadores efetivamente sustentem a
tomada de decisdo.

Por fim, os fatores que impactam o TMPV, evidenciados ao longo da andlise, podem
ser compreendidos como elementos constituintes do lead time logistico, uma vez que
influenciam diretamente o tempo total de resposta da operagao, desde a chegada do material até
sua liberagcdo no processo produtivo. Conforme discutido por Costa et al. (2017), a analise
temporal dos processos logisticos ¢ fundamental para prever cenarios, reduzir gargalos e
ampliar a capacidade de resposta operacional. Assim, embora os dados revelem variagdes
expressivas — especialmente por se tratar de uma operagdo recente — observa-se uma
tendéncia de amadurecimento do processo, com expectativa de aumento gradual do volume
recebido e reducdo do tempo de permanéncia dos veiculos a medida que ag¢des corretivas sao

implementadas e os fluxos logisticos se consolidam.

5.1.3 Recebimento de P6 de Aciaria Elétrica (PAE)

Nos tltimos anos, ocorreram transformacgdes significativas nos indicadores relacionados
ao recebimento de P6 de Aciaria Elétrica (PAE). Entre 2021 e 2022, o processo era baseado no

preenchimento manual de extensas planilhas, o que trazia desafios em termos de consisténcia e
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confiabilidade dos dados. O wuso de planilhas com férmulas interligadas gerava
vulnerabilidades, tornando o processo suscetivel a desordens quando um unico item era
modificado, o que afetava diretamente a analise logistica e o Planejamento e Controle de
Producao (PCP).

O PAE ¢ um subproduto da produgcdo de ago em fornos elétricos, composto
principalmente por oxidos metalicos, incluindo zinco, e requer cuidados especificos de
transporte, geralmente em caminhdes tipo silo, devido a presenca de elementos contaminantes.
Por essa razdo, a precisdo das informacdes e o controle dos indicadores sdo essenciais para
garantir seguranca operacional e conformidade ambiental. Segundo Bowersox et al. (2014), a
confiabilidade dos dados logisticos ¢ um dos pilares da eficiéncia operacional, sendo
indispensavel para o alinhamento entre transporte, armazenagem e planejamento produtivo.

Com o avanco tecnoldgico, a empresa implementou dashboards automatizados, que
passaram a reunir informacgdes criticas de forma integrada e visual. A Figura 8 apresenta o
painel atualmente utilizado para o acompanhamento do recebimento de PAE, que inclui
indicadores como taxa de ocupagdo dos veiculos, volume transportado por tipo de veiculo e

localidade, além do tempo médio de patio e descarga

Figura 8 - Dashboard Recebimento de PAE (P6 de Aciaria Elétrica)
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Fonte: Intranet da empresa (2022)

A andlise do dashboard da Figura 8, demonstra que, embora a taxa média anual de
ocupacdo dos veiculos tenha se mantido proxima de 75%, algumas localidades, como
Maracanal, apresentaram indices abaixo desse patamar. Essa subutilizacdo da capacidade de
transporte impacta diretamente nos custos logisticos e na produtividade operacional. De acordo

com Novaes (2021), a gestdo eficaz dos recursos de transporte depende do uso de indicadores
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que relacionem capacidade, densidade de carga e frequéncia de viagens, permitindo a tomada
de decisdes mais precisas quanto a alocagdo dos veiculos.

Outro ponto relevante ¢ o Tempo Médio de Permanéncia dos Veiculos (TMPV), que
ainda apresenta variagdes consideraveis entre os tipos de veiculos. O tempo médio anual de
5,15 horas, por exemplo, excede o limite estabelecido pela Lein® 13.103/2015, e revela gargalos
relacionados principalmente a descarga de veiculos do tipo silo. Conforme Chiavenato (2022),
o controle do tempo e da movimentagdo de recursos ¢ essencial para otimizar o desempenho
operacional, devendo os indicadores de desempenho servirem como ferramenta para antecipar
desvios e ndo apenas registra-los.

Além disso, a anélise revelou que o processo de planejamento do volume expedido ainda
ndo considera plenamente as variagdes na producdo das siderurgicas fornecedoras. Essa falta
de integracdo afeta a confiabilidade do Indice de Aderéncia a Programagao, que nem sempre
reflete a realidade operacional. Essa constatacdo estd em consondncia com o que Paoleschi
(2011) discute sobre a importancia de ajustar os indicadores ao contexto real de operagao,
garantindo que as informagdes reflitam o comportamento efetivo dos processos.

Dessa forma, a digitalizacdo e o uso de dashboards representaram um avanco
importante na confiabilidade e na visualiza¢gdo dos indicadores, porém ainda ha oportunidades
de melhoria no refinamento dos subindicadores e na andlise critica dos dados, para que as

informacdes geradas ndo apenas descrevam o processo, mas orientem decisoes estratégicas.

5.1.4 Expedicio de Zinco Metilico e Acido Sulftirico

Nos ultimos anos, o acompanhamento dos indicadores de expedicdo de produtos
acabados, como o zinco metéalico e o acido sulfurico, passou por mudangas significativas.
Antes, o controle era feito de forma manual, por meio de planilhas extensas e descentralizadas,
o que gerava dificuldades de atualiza¢do e aumentava o risco de falhas nos registros. Cada area
mantinha seus proprios arquivos, o que tornava o cruzamento das informagdes mais demorado
e reduzia a confiabilidade dos relatorios.

Além disso, a comunicacao entre os setores envolvidos — especialmente o PCP e a
Logistica — ficava comprometida, uma vez que nem sempre os dados eram atualizados
simultaneamente. Essa fragmentagao das informagdes dificultava o acompanhamento diario das

metas e dos volumes expedidos, além de limitar a rastreabilidade das operacdes.
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Com a necessidade de aprimorar o controle e padronizar os dados, a empresa passou a
utilizar dashboards desenvolvidos no Power BI, que centralizam as principais informagdes
operacionais em um Unico painel que passou a integrar os principais indicadores de desempenho
(KPIs) do setor, como Indice de Aderéncia a Programacio (IAP), Volume Expedido x Forecast,
Tempo Médio de Patio e Carga (TMPV) e Niveis Didrios de Estoque. Essa transi¢ao
representou um avango importante, permitindo maior agilidade na andlise de desempenho e na
tomada de decisao, além de facilitar a identificacao de desvios e tendéncias. Segundo Caldeira
(2012), a utilizagao de painéis visuais ¢ uma ferramenta essencial para tornar os indicadores
mais acessiveis e Uteis para o controle das atividades logisticas.

A Figura 9 apresenta os dashboards utilizados no acompanhamento do processo de
expedicdo de zinco metalico e acido sulfarico, reunindo os principais indicadores de
desempenho operacional.

Figura 9 - Dashboard de Expedicdo de Produto Acabado (Zinco Metalico)
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Fonte: Intranet da empresa (2022)
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Os painéis referentes ao Zinco Metdlico (Figura 9) demonstram o desempenho
operacional ao longo de 2023. Observa-se que o IAP médio anual foi de 81,45%, o que indica
um bom nivel de execugdo, embora ainda existam oportunidades de melhoria quanto ao
cumprimento total da programacao. A analise comparativa entre o volume expedido ¢ o forecast
mensal permitiu identificar rapidamente discrepancias entre o planejado e o realizado,
promovendo ajustes operacionais mais ageis. Como destaca Chiavenato (2022), a medi¢do e o
acompanhamento continuo do desempenho sdo essenciais para assegurar que O Processo
produtivo se mantenha alinhado as metas organizacionais.

A visualizagdo dos niveis didrios de estoque, por sua vez, contribuiu para a estabilidade
do fluxo de materiais, prevenindo tanto excessos quanto rupturas. De acordo com Ballou
(2006), o controle de estoques deve buscar o equilibrio entre custo e disponibilidade, garantindo
que a operagdo mantenha a eficiéncia sem gerar desperdicios. O painel incorpora também a
analise de tempo médio de patio e carga, que apresentou uma leve redugdo em relacdo ao ano
anterior, passando de 4,2 horas para 3,9 horas. Essa melhora reflete a ado¢do de rotinas mais
padronizadas e o uso estratégico dos indicadores para mitigar gargalos.

Em contrapartida, os dashboards de Acido Sulfarico (Figura 10) revelam um cenério de
desempenho mais estavel, com IAP médio de 91,89% e tempo médio total de operagao de 3,4
horas. O painel diferencia as operagdes de venda e de transferéncia interunidades, o que €
fundamental, considerando que o 4cido € um coproduto gerado na fundicao, comercializado a
clientes externos e redistribuido entre as unidades da empresa. Essa diferencia¢do proporciona
uma analise estratégica dos volumes expedidos, da utilizagdo de veiculos e da viabilidade

financeira de cada operagao.

Figura 10 — Dashboard de Expedig¢io de Produto Acabado (Acido Sulfurico)
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(a)Visdo geral mensal e indicadores de desempenho.
(b) Volume diario e desvios operacionais.

Fonte: Intranet da empresa (2022)

Outro elemento relevante ¢ a tabela de Incoterms, que permite avaliar o tipo de frete
utilizado em cada operagdo — CIF, FOB ou interno — e analisar o impacto dessas escolhas no
custo logistico total. Essa abordagem estd em consonancia com Novaes (2021), que destaca a
importancia de alinhar indicadores logisticos as estratégias financeiras e comerciais da
organiza¢do. Além disso, a visualizacdo geografica das entregas por cidade e o grafico de
distribui¢do percentual das vendas por cliente proporcionam uma leitura mais abrangente da
performance comercial, auxiliando tanto o setor logistico quanto o Customer Service na tomada
de decisdes mais assertivas e no direcionamento das vendas.

A andlise dos desvios mensais mostra que os principais gargalos ainda estdo
concentrados na etapa de carregamento, representando 55% das ocorréncias no zinco metalico
e 82% no acido sulfurico. Entre as causas mais recorrentes estdo a falta de empilhadeiras
disponiveis, atrasos fiscais e falhas na sincronizagao entre os setores envolvidos. Esses desvios
reforgam a necessidade de um acompanhamento mais proativo e da cria¢do de subindicadores
que permitam detalhar as causas raiz de cada ocorréncia.

De forma geral, a centralizagdo dos controles e a implementagao dos dashboards
representaram um salto de maturidade na gestdo logistica, permitindo o monitoramento em
tempo real e a tomada de decisdo baseada em dados concretos. Contudo, a eficécia plena desses
indicadores ainda depende do uso ativo e critico das informagdes geradas, evitando que os
dashboards se tornem apenas instrumentos de registro historico. Como observa Bowersox et al.
(2014), o verdadeiro valor dos indicadores logisticos esta na sua capacidade de orientar a agdo

e promover melhorias continuas nas operagoes.
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5.2 INSIGHTS E PONTOS DE MELHORIA

A analise dos indicadores logisticos evidenciou avangos significativos na forma como a
empresa passou a gerenciar suas operacdes apos a implementacao dos dashboards integrados
no Power BI. A centraliza¢ao das informac¢des em uma tnica base de dados reduziu a dispersao
de arquivos e aprimorou o controle e a confiabilidade das informagdes, proporcionando uma
visao mais clara do desempenho logistico. No entanto, ainda foram observados desafios ligados
a padronizagao dos registros e a dependéncia de inser¢des manuais, que podem comprometer a
precisdo dos indicadores e gerar inconsisténcias entre os setores.

Com o objetivo de consolidar os principais resultados observados ao longo das analises
por drea operacional, apresenta-se, a seguir, um quadro-sintese dos indicadores logisticos

99 ¢

avaliados. A classificacdo “atende”, “atende parcialmente” ou “necessita melhoria” refere-se a
capacidade dos indicadores e respectivos painéis de apoiar o monitoramento do processo, a
identificacdo de desvios e a tomada de decisdao gerencial, considerando critérios como clareza

da informacao, confiabilidade dos dados, aderéncia a realidade operacional e potencial de uso

estratégico.

Quadro 1 - Sintese avaliativa dos indicadores logisticos analisados

Descarga de Concentrado Importado (DCQO)

Indicador analisado

Medidor (painel /
grafico utilizado)

Resultado observado

Volume recebido x
planejado (t)

Indicador acumulado
(velocimetro)

Atende parcialmente — permite acompanhar o
realizado (=126 mil t) frente ao planejado (=134
mil t), porém exige acompanhamento gerencial
mais frequente.

Volume mensal
descarregado (t)

Grafico de barras
mensal

Atende — possibilita identificar variagdes por navio
e periodos com maior ou menor desempenho.

Status SLA / Periodos de
armazenagem

Indicador de status +
tabela por periodo
(10 dias)

Atende parcialmente — identifica navios fora do
prazo, mas requer analise ativa para prevenir
multas.

Meédia de vagoes
descarregados/dia

Indicador numérico +
tabela (min., méd.,
max.)

Necessita melhoria — revelou média real abaixo da
meta (6 vagoes/dia), indicando gargalos
operacionais. Poderia complementar com mais um
medidor de desvios didrios para entender a baixa.

Capacidade maxima de

Coluna de maximo

Atende — demonstra que a capacidade existe, mas

descarga diario ndo ¢ sustentada ao longo do periodo.
' o Tabela BL / material A?ende — essencial para o PCP, pennlthdo
Blends e tipos de minério / data alinhamento entre recebimento, ustulacéo e

planejamento produtivo.

Pendéncia de vagoes

Indicador numérico

Atende parcialmente — sinaliza backlog, mas nio
evidencia causas sem analise complementar.

Descarga de Concentrado Nacional (ARP)




Indicador analisado

Medidor (painel /
grafico utilizado)
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Resultado observado

Volume mensal
descarregado

Grafico de barras
mensal

Atende — evidencia forte oscilacdo, coerente com
operagao recente e planejamento integrado de
suprimentos.

TMPYV (patio + descarga)

Grafico comparativo
mensal

Necessita melhoria — tempos elevados (at¢ 35h)
indicam falhas operacionais e restri¢cdes de janela.

Tempo de patio

Grafico segmentado

Necessita melhoria — concentra a maior parcela do
TMPYV, especialmente em periodos fora do horario
operacional.

Umidade do material

Indicador de
diferenga percentual

Necessita melhoria — dado relevante, porém
nomenclatura nao deixa claro que representa

umidade.
Quantidade de veiculos Indicador Atende — permite dimensionar esforgo logistico e
consolidado carga operacional.
Transit time Tabela detalhada por | Atende — possibilita rastreabilidade e identificacao
veiculo de desvios no transporte rodoviario.

Diferenca ARP x JF

Indicador numérico

Atende parcialmente — evidencia perdas/ganhos,
mas carece de contextualizacdo automatica.

Recebimento de Po de

Aciaria Elétrica (PAE)

Indicador analisado

Medidor (painel /
grafico utilizado)

Resultado observado

Volume por tipo de veiculo

Grafico/tabela por
categoria

Atende — permite avaliar adequagdo do modal e
eficiéncia do transporte.

Taxa de ocupagdo dos
veiculos

Indicador percentual
por localidade

Atende parcialmente — média aceitavel (~75%),
mas com subutilizagdo em algumas origens.

TMPV anual

Indicador médio

Atende parcialmente — média acima do limite
legal (5,15h), indicando gargalos na descarga.

TMPV por tipo de veiculo

Grafico comparativo

Atende — evidencia maior impacto em veiculos tipo
silo.

Niveis de estoque

Grafico de evolucdo

Atende — permite acompanhar crescimento e risco
de saturagao dos silos.

Volume por localidade

Tabela consolidada

Atende — apoia decisdes de redistribuicdo e
priorizacdo logistica.

Expedicio (Zinco Meta

lico e Acido Sulfirico)

Indicador analisado

Medidor (painel /
grafico utilizado)

Resultado observado

Volume expedido x
forecast

Grafico mensal +
acumulado

Atende — facilita identificacdo rapida de desvios
entre planejado e realizado.

Indice de Aderéncia a
Programacao (IAP)

Indicador percentual

Atende parcialmente — bom desempenho geral,
mas ainda abaixo do ideal no zinco metalico.

Estoque diario

Grafico de barras

Atende — contribui para estabilidade operacional e
prevengao de rupturas.

TMPYV patio/carga

Grafico diario e anual

Atende parcialmente — reducdo observada, porém
ainda com picos pontuais.

Desvios mensais

Grafico por categoria

Atende parcialmente — identifica gargalos
recorrentes no carregamento, porém depende de
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inser¢do manual dos dados, ndo sendo 100%

confiavel.
. . Atende — diferencia operagdes internas e externas,
Transferéncia x vendas Tabela comparativa . e L.
apoiando analise estratégica.
Tabela de Atende — permite avaliar impacto logistico-
Incoterms . ~ . .
classificacao financeiro das modalidades de frete.

Fonte: Elaboragado propria (2025).

De modo geral, observa-se que os indicadores analisados atendem as necessidades
basicas de acompanhamento operacional, proporcionando maior visibilidade dos fluxos
logisticos e dos principais gargalos do processo. Entretanto, em diversos casos, a classificagao
“atende parcialmente” evidencia que, embora o indicador cumpra sua funcao de
monitoramento, seu potencial analitico ainda ndo é plenamente explorado, seja pela auséncia
de subindicadores, pela necessidade de ajustes na nomenclatura dos dados ou pela dependéncia
de acompanhamento gerencial mais sistematico. Ja os casos classificados como “necessita
melhoria” indicam oportunidades claras de refinamento dos indicadores ou de complementagao
das ferramentas, de modo a ampliar sua capacidade preditiva e de suporte a decisdo.

Entre os principais pontos de melhoria identificados, destaca-se a necessidade de
ampliar o uso dos dashboards para outras areas da organizac¢do, permitindo maior integracao
entre logistica, Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) e area comercial. A criagdo de
subindicadores especificos — como causas de desvios no Indice de Aderéncia a Programagio,
indisponibilidade de equipamentos, variagcdes de demanda ou condigdes do material — pode
aprimorar o diagnostico das falhas operacionais e facilitar a tomada de decisdes mais assertivas.
Além disso, a capacitagdo continua das equipes responsaveis pela coleta e registro dos dados ¢
fundamental para garantir padronizacao e confiabilidade das informagdes, conforme ressaltam
Chiavenato (2022) e Paoleschi (2011), que defendem processos operacionais baseados em
dados consistentes e auditaveis.

Outro aspecto relevante diz respeito ao monitoramento das ndo conformidades
operacionais. Embora os dashboards permitam a visualizagdo das principais ocorréncias por
tipo de produto, categoria de desvio e volume mensal, a dependéncia de inser¢des manuais por
parte dos operadores ainda representa um ponto de aten¢do. O aprimoramento dos sistemas
internos de registro e validagdo das informag¢des — especialmente por meio de maior integracao
entre os modulos logisticos e de producao — contribuiria para uma base de dados mais precisa
e atualizada. Essa necessidade esta alinhada ao conceito de gestdo integrada defendido por
Bowersox et al. (2014), que enfatiza a importancia de fluxos de informacdo continuos e

confiaveis para a eficiéncia operacional.
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Do ponto de vista visual e interpretativo, os dashboards também apresentam
oportunidades de aprimoramento. A aplicacdo dos principios propostos por Caldeira (2012),
como o uso de cores de destaque para indicadores-chave, tons neutros para variaveis
secundarias e a inclusdo de linhas de tendéncia e médias historicas, pode tornar a leitura mais
intuitiva e favorecer a identificacdo de padrdes e anomalias ao longo do tempo. Além disso, a
incorporagdo de benchmarks internos e metas explicitas nos graficos facilitaria comparagdes e
tornaria 0 monitoramento mais estratégico.

De forma geral, os insights obtidos indicam que o uso de indicadores e dashboards nao
apenas aprimora o controle das operagdes, mas também promove uma gestdo logistica mais
orientada por dados e resultados. A consolidagdo de praticas padronizadas, o fortalecimento da
integracao entre setores € o uso ativo das informagdes geradas sdo medidas fundamentais para
sustentar a melhoria continua. Assim, ao adotar uma abordagem analitica e integrada da
logistica, a organizacdo fortalece sua capacidade de responder rapidamente as variagdes do

processo produtivo, reduzir custos operacionais e ampliar a eficiéncia global de suas atividades.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo analisar a aplicabilidade de indicadores de desempenho
nos processos operacionais logisticos de uma industria metalargica, com foco no apoio a
tomada de decisdo e na melhoria do controle das operacdes. A partir da analise realizada,
constatou-se que a gestdo baseada em desempenho se configura como um recurso indispensavel
para o monitoramento, controle e otimizagao das atividades logisticas. Indicadores como o
Tempo Médio de Permanéncia dos Veiculos e o indice de Aderéncia & Programagio mostraram-
se fundamentais para identificar desvios, mensurar a eficiéncia dos processos e subsidiar
decisdes mais precisas e orientadas por dados. Além de favorecer o controle operacional, o uso
sistemdtico desses indicadores contribuiu para o desenvolvimento de uma visdo estratégica,
evidenciando oportunidades de melhoria e auxiliando na definicdo de metas alinhadas aos
objetivos organizacionais.

Entretanto, observou-se que a confiabilidade das informagdes ainda ¢ impactada por
métodos manuais de coleta e registro, 0 que aumenta a suscetibilidade a erros e reduz a
consisténcia dos resultados. Essa limitacao refor¢a a necessidade de ampliar o uso de sistemas
integrados e automatizados de gestdo logistica, capazes de garantir maior acuracia,
rastreabilidade e agilidade na atualizagdo dos dados. Da mesma forma, destaca-se a importancia
de promover a capacitacdo continua dos profissionais envolvidos, de modo que compreendam
ndo apenas as ferramentas utilizadas, mas também a relevancia de cada indicador dentro do
contexto estratégico da organizacao.

A formacao de equipes qualificadas, aliada ao uso inteligente das informacdes, fortalece
o processo de tomada de decisdo e consolida uma cultura de melhoria continua. Profissionais
treinados e engajados tendem a interpretar os dados de forma mais critica e proativa,
contribuindo para uma logistica mais eficiente, precisa e alinhada as metas corporativas.

Com base nos resultados obtidos, recomenda-se que estudos futuros ampliem a analise
dos indicadores para outras etapas da cadeia de suprimentos — como suprimentos,
armazenagem e transporte — a fim de compreender de maneira mais abrangente o impacto dos
indicadores na eficiéncia global da operacdo. Além disso, ha espago para explorar o potencial
de tecnologias emergentes, como a Internet das Coisas (IoT) e a inteligéncia artificial aplicada
aprevisao de demanda e a otimizagao de processos. Essas possibilidades representam caminhos
promissores para uma logistica cada vez mais automatizada, integrada e preditiva, capaz de

antecipar falhas, reduzir desperdicios e aumentar a competitividade industrial.
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Assim, conclui-se que a aplicacdo consistente de indicadores de desempenho, aliada a
automacao e a gestdo integrada de informacgdes, representa um avango essencial para o setor
metalurgico. A pesquisa evidencia que o uso estratégico desses instrumentos, somado ao
desenvolvimento de competéncias humanas e tecnologicas, contribui ndo apenas para a
confiabilidade dos dados, mas também para a consolida¢cdo de uma operacao logistica moderna,
agil e orientada a resultados.

Em sintese, compreender a aplicabilidade dos indicadores logisticos ¢ mais do que medir
o desempenho — ¢ transformar dados em conhecimento, decisdes em eficiéncia e gestdo em

vantagem competitiva.
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