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RESUMO

RODRIGUES, S. G. PProposta de indicadores de desempenho de processqualidade
para unidades produtoras de biodiesel do norte do$tado de Mato Grosso2014.113 f.
Dissertacdo (Mestrado) - Departamento de EngentlarRroducao, Universidade Federal de
Séo Carlos, Séo Carlos, 2014.

A gestdo empresarial tem se mostrado um granddialesa funcdo das mudancas de
comportamento da sociedade como um todo. Muito ese discutido em relacdo ao
atendimento das necessidades e expectativas dogesli modelos sdo elaborados (BSC, Sink
e Tuttle,Performance Prisnentre outros) no intuito de integrar as perspast® abordagens
internas e externas as organizacoes, de formdligafac entendimento e mensuracdo de um
mercado cada vez mais seletivo e com alteracbea vad mais ageis. Dentre estas
preocupacOes, esta a questdo de emissdo de gapesio destes na camada de ozobnio
principalmente pela utilizacdo de combustiveis dgem fossil (petréleo), além do risco de
sua escassez. Assim, pesquisas tém sido realimadasea de biocombustiveis renovaveis,
como etanol, biodiesel, entre outras fontes deemgmgia. Nestas pesquisas, tem se mostrado
a viabilidade econdémica, mas principalmente, aiMigale do ponto de vista de diminuicao
do ritmo de poluicdo atmosférica, pela emissdoadega utilizacdo de adicdo de biodiesel ao
diesel utilizado pelos meios de transporte. Poagaoducéo de biodiesel um processo ainda
em desenvolvimento, industrias com processos a@mdafase de implantacdo, inicio de
producao e/ou fase de aprimoramento de processoalroente com preocupacéo inicial em
procedimentos técnicos, de variaveis de ordem digies, de inicio de producgédo, de retorno
breve de investimentos, de cumprimento de metaba@stidas no planejamento estratégico,
entre outras, deixa-se de lado uma questdo impertamrmedic&o e avaliacdo do desempenho
do processo em termos de qualidade e produtividdelete aspecto, surge a necessidade de
indicadores que mensurem o desempenho dos pro@psogdutos de unidades produtoras de
biodiesel. Assim esta dissertacdo discorre sobrtodug, ferramentas e indicadores de
desempenho de processo, com énfase em qualidadeodeitiyidade, a partir das
“necessidades” dos usuarios internos das emprdman, como das exigéncias legais
existentes. Foram utilizados como método de pesquaisestudo de multicascos, com
entrevistas e observacdan focd’ com trés unidades produtoras de biodiesel daéoegorte

do estado de Mato Grosso, subsidiado por questioeamiestruturado. A partir tabulacéo,
andlise e compilacdo de dados, propuseram-se dutEs de medicdo de desempenho
adequados a realidade e necessidades dos gestores.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. MedigioDesempenho. Qualidade e
Produtividade. Biodiesel.



ABSTRACT

RODRIGUES, S.G.PProposal of indicators of process performance and uglity for
biodiesel production units in northern Mato Grosso.2014. 113 f. Thesis (Master) -
Department of Production Engineering, Federal Unsitae of Sao Carlos, Sao Carlos, 2014.

Corporate management has been a major challeng® dhe changes of behavior of society
as a whole. Much has been discussed in relatiandeting the needs and expectations of
customers, models are developed (BSC, Sink andeT&trformance Prism among others) in
order to integrate the internal and external pathpes and approaches to organizations in
order to facilitate understanding and measureméranoincreasingly selective market and
increasingly agile changes. Among these concertiseisssue of greenhouse gas emissions,
the impact of ozone mainly by the use of fossilldu@etroleum), besides the risk of its
scarcity. Thus, research has been conducted iaré@eof renewable biofuels, such as ethanol,
biodiesel, and other bioenergy sources. In thasdiest, has been shown to be economically
viable, but mostly, the feasibility from the viewpbof decreasing the rate of air pollution,
greenhouse gas emissions by the use of biodiededao diesel used for transport. Because
the biodiesel production process still developimgluistries with processes still under
implementation, early production and / or stag@raicess improvement, usually with initial
concern in technical procedures, variables of fngnorder, the early production, the soon
return of investment, achieving the goals estabtisim the strategic planning, among others,
let aside a major issue: the measurement and ewaluaf process performance in terms of
quality and productivity. In this respect, the neadses for indicators measuring the
performance of processes and products of unit mindubiodiesel. Thus this dissertation
discusses methods, tools and indicators of prgeegermance, with an emphasis on quality
and productivity, from the "needs" of the intermgers of the company, as well as existing
legal requirements. The study of multihulls, wittterviews and observations "in situ" with
three units producing biodiesel from the northeegion of the state of Mato Grosso,
supported by semi-structured questionnaire was aséke research method. From tabulation,
analysis and compilation of data, have been prapasgasurement indicators appropriate to
the reality and needs of managers performance.

Keywords: Performance Indicators. Performance Measeant. Quality and Productivity.
Biodiesel.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e problematizacéo

A sociedade vem, ao longo dos tempos, passandmpoeras transformacoes, em
varios aspectos, do ponto de vista do desenvoltordmtecnologias, de novos produtos e, de
novas formas de producédo. Consequentemente, irapatgio para uma sociedade mais
exigente, mais consciente de suas necessidadepeeta&ias presentes e futuras. Uma
grande preocupacdo esta ndo sO na satisfacdo dmsam® presente, mas também em
conhecer as consequéncias que essa satisfacéazeagara 0 meio ambiente em que se vive.

O atendimento desses anseios tem forcado as cagéri a estarem constantemente
pesquisando, analisando e estudando formas de atendé-los. E também como agregar
valores que sejam percebidos pelos consumidoresieeps levem a preterir outros produtos
em fungao dos seus.

Em muitos desses casos, as organizacoes sdo @wigandiar ou a transformar-se em
estruturas complexas, com processos cada vez ofascados, interdependentes entre si e,
muitas vezes ainda, com posi¢Oes geograficas aaalanais dispersas, 0 que as obrigam a
estabelecerem parcerias ou formacao de redes desaspara a facilitagcdo da logistica.

Um dos pontos chaves para que as organizagbegaonse estabelecer, manter-se e
desenvolver-se no mercado esta centrado nas pesnesgratégicas, taticas e operacionais
previamente estabelecidas e, principalmente, nbemmento sobre como implementa-las e
gerencia-las. Assim, é necessario que 0s gestampreendam o processo de gestdo e
estejam munidos com ferramentas. De acordo com &ihlttle (1993, p. 24), a analise de
sistemas de gestdo ajuda a organizacdo a prajepaojetar e desenvolver seus sistemas de
apoio gerencial e seus sistemas de medicédo e gd@lipois ndo € possivel medir aquilo que
nao se compreende ou que néo se consegue defnacmmalmente

Muito se tem escrito e falado sobre analise e tantieddecisfes, necessidade de bases
de dados confiavel e segura para embasamento ,déstasodelos e de sistemas de gestédo
baseados em fatos e dados. Mas, apesar da didkrsigapublicacfes, de pesquisas e de
linhas de pensamento diversas, 0 que tem se most@tium entre nas abordagens e
discussofes, € que um ponto central estd na formreedi e analisar o desempenho alcangcado
em cada fase de cada processo mercantil.

Esta visdo passa, necessariamente, pela decisé® godis sdo as variaveis que

interferem e condicionam o desempenho, quais iddiems compdem ou podem medir estas
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variaveis e, ainda, sob quais perspectivas o desgmpdeve ser mensurado: financeira,
operacional, de produtividade, de qualidade deutoodu processo, socioambiental, cultural,
ou da correlacéo-interacao entre elas. Neste se@tiénhall (2005) destaca que sistemas de
medicdo de desempenho integrados sdo fundameatraisapxiliar os gestores na busca por
resultados positivos, destaca o papel da integragfie estratégia e operagdo na busca por
resultados competitivos superiores.

Para Maia, Oliveira e Martins (2008) ha uma relagdiotua entre medicdo de
desempenho e estratégia uma vez que o conhecinlemtesempenho das acdes implantadas
pela organizagcdo conduz para mudancas ou reafletesstratégias

Em outra vertente, a sociedade tem preocupandorseas questdes que envolvem o
meio-ambiente, discussdo estas que acabam poferitter mesmo mudar as estratégias e
premissas das empresas. Uma dessas variaveis @eotcaglas exigéncias e pressodes
ambientais em relagdo ao consumo exagerado de stindis fésseis (petroleo) e a emisséo a
atmosfera de residuos poluentes toxicos. Muitesediscutido sobre fontes alternativas de
energia, como por exemplo, a edlica, solar, higtdeh e a agroenergia, a qual tem suas
pesquisas voltadas para o etanol, principalmentén@al da cana-de-acucar, e o biodiesel
obtido a partir de gorduras animais e de oleagsiosa

As pesquisas em relagdo ao biodiesel e a instalmgf@stao de unidades produtoras
sao ainda recentes, 0 que ndo impede, no entantdgstar a sua viabilidade, principalmente
sob o aspecto de ser uma fonte de energia rengvaepoluente aos moldes definidos como
Modelos de Desenvolvimento Limpo (MDL), conformePootocolo de Kyoto (2002), e
principalmente pelas previsdbes de diminuicdo e ssgza dos estoques mundiais de
combustiveis de origem fossil (petréleo).

Tendo em vista serem recentes as atividades deigiodle biodiesel, bem como o
conhecimento em relacdo a forma de gestdo destaesss, é importante o conhecimento
sobre modos de gestdo desses sistemas de produtéisespecificamente em relagédo ao
foco desta dissertacdo de mestrado, a adequacsisteimas de medicdo de desempenho, de
forma que seja possivel responder a seguinte queéstfesquisa:

Quais sédo os indicadores de processo minimos r@tesspara medicdo de
desempenho de produtividade e da qualidade do pocela usinas de Biodiesel?

Assim, este trabalho tem como objetivo elaborar yoraposta de indicadores de
desempenho de processo em unidades produtorasdiesel. A pesquisa de campo e as

proposicdes estdo associadas a trés usinas da MNgi# do Estado de Mato Grosso.
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Para a consecucdo do objetivo acima, sera neaesaadivisdo em objetivos
especificos, a saber: a) coletar dados sobre needlegddesempenho em trés unidades
produtoras de biodiesel; b) classificar as unidagesdutoras de biodiesel quanto aos
controles existentes e adequabilidade para medighalesempenho de processo; e, ¢)
sintetizar os indicadores necessarios as unidagesitpras, bem como, os indicadores que
satisfagcam as expectativas das unidades.

1.2 Justificativa

Indicadores de Qualidade, indicadores do desempearanacteristicas de produtos e
processos, percepcao do cliente, sdo expresséédmgirgido cada vez mais frequentes em
publicacbes, palestras e cursos relacionados aoneelda gestdo das organizacdes. Os
conceitos, porém, muitas vezes ndo estdo bem defi@ esclarecidos aos seus usuarios. Isto
leva ao desenvolvimento ou estruturacdo de sistedesindicadores e de medicdo
inconsistentes, que dificultam o levantamento dkda& resultados, bem como a sua analise e
uso nas tomadas de deciséo e planejamento.

Na producdo e consumo de energia, para 0s maigadearisetores (consumo
doméstico, industrial, de transporte, entre outnas-se uma grande diversificagdo quanto as
pesquisas na area de novos insumos e métodosaiefoy sobretudo na &rea de producéo de
energia renovavel para utilizacdo nos meios depates. A exemplo do que aconteceu com
0 Programa do PROALCOQIa partir de 1975, na ultima década vem se inieasifio as
pesquisas direcionadas para a producéo de BIODIESEL

Assim como em alguns outros setores da economiie, @nda ndo se tem um sistema
de medicdo de desempenho que atenda plenamentgecstativas de seus usuarios, as
industrias de producdo de biodiesel, principalmexte estarem em sua fase embrionaria,
prescindem de definicdo de quais s&o os indicadtwedesempenho capazes de auxiliar o
levantamento de dados, tratamento destes, andismedo de informacgdes Uteis a tomada de

decisbes sob a forma de um sistema de apoio aog€xt@tor preponderante da necessidade

1 O Pro-Alcool ou Programa Nacional do Alcool foi um programa de substituicdo em larga escal® do
combustiveis veiculares derivados de petroleo mmo§ financiado pelo governo do Brasil a partir 1975,
conforme decreto n°® 76.593/75.

2 Biodiesel € um combustivel biodegradavel derivdedontes renovaveis, que pode ser obtido poretifes
processos tais como o craqueamento, a esterificagdaela transesterificacdo. Pode ser produzidartr ple
gorduras animais ou de 6leos vegetais, existinderdes de espécies vegetais no Brasil que podem ser
utilizadas, tais como mamona, dendé (palma), gitababacu, amendoim, pinhdo manso e soja, dentraso
http://www.biodiesel.gov.br.
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de indicadores especificos para unidades produtdeasbiodiesel esta centrado nas
caracteristicas dos produtos, onde este deve atendspecificagbes determinadas para
utilizacdo em conjunto com o diesel de origem fémsi motores de combustdo somente a
diesel.

Na tentativa de contribuir para a utilizagao pleioa indicadores de desempenho, na
busca de melhoria da qualidade dos produtos e g8ose no desempenho das organizagoes,

foi proposta a execucao deste trabalho.

1.3 Método da pesquisa

Apos determinada a questdo problema, para atingobjetivo deste estudo, a
estruturacdo da pesquisa empirica levou em coasi@leros dados a serem coletados a forma
de coleta, a fim de se obter uma conclusédo de foremifica. O objeto de analise constitui-
se nos processos produtivos do biodiesel, em eagprssecionadas pela pesquisa. Dessa
forma a pesquisa desenvolveu-se basicamente defalnags, a primeira bibliografica e a
segunda empirica/descritiva, e em relacdo ao pra@bleu a questdo da pesquisa teve uma
abordagem qualitativa.

Para Beuren (2009), a pesquisa descritiva preoseigan observar os fatos, registra-
los, analisa-los, classifica-los e interpreta-lasie ha interferéncia do pesquisador, pois néo
sdo manipulados pelo pesquisador. A pesquisa gfisdit descreve a complexidade do
problema, analisa-se a interacdo de certas vasiazempreende e classificam-se processos
dindmicos vividos por grupos sociais e a quanvigatemprega a quantificacdo nas
modalidades de coleta informagdes.

A coleta dos dados sera feita por meio entrevjsta® aos empresarios das empresas

produtoras de biodiesel.

1.4 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1, a Introducado, contempla o contextocenmario envolvido no estudo,
apresentando o objetivo e a questdo problemar@ssondida, sua justificativa, descrevendo
também a estrutura da dissertacao.

No Capitulo 2, sdo apresentados por meio de refi@ientedricos, 0s topicos: a)
Sistemas de Medicdo de Desempenho, seus concéitaidades, suas praticas, suas

perspectivas; b) os indicadores de desempenhajienaasdes do desempenho;
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No Capitulo 3 sdo apresentadas, por meio de refaisentedricos, as questdes
inerentes ao biodiesel: produtos e processos, itoacsistemas produtivos, matérias-primas,
vantagens e desvantagens de sua utilizacdo, edgsegertinentes a gestdo de unidades
produtoras, o mercado atual e suas perspectivas.

O Capitulo 4 trata do Estudo de caso, sob a abendag multicascos, descrevendo o
método de desenvolvimento da pesquisa, bem corpoeaaemtacdo da sintese e tabulagéo dos
dados coletados nas empresas. O Capitulo 5 apeserRroposta de indicadores de
desempenho para medicdo e avaliacdo de desempsnituaidade e produtividade em
unidades produtoras de biodiesel.

No Capitulo 6, discorre-se sobre as Consideracitessk



18

2 GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo a definicdo de Horngren, Sundem e Stré0d4) o sistema de controle
gerencial € uma integracao logica de ferramentasod&ole e avaliagcdo, para reunir e usar
informacdes a fim de tomar decisbes de planejamemontrole, motivar o comportamento
de empregados e avaliar o desempenho.

Pode-se definir, a partir do conceito acima, queobgetivos fundamentais da
utilizacdo de um sistema de controle gerencial satetar informacdes relevantes para a
tomada de decisfes; assegurar que 0s objetivosipageinais sejam atingidos através do
controle; comunicar o0s resultados das ac¢fes a ®darganizacdo, motivando o0s
colaboradores; avaliar o desempenho da organizacao.

Cabe ressaltar que todo sistema de controle emafgio gerencial, bem como, todas
as atividades e decisbes devem estar alinhadasaconssao, as premissas e objetivos da
organizacdo, sendo estes definidos no Planejamestratégico (CATELLI, 2001).

Mecanismos de monitoramento, ou os chamados sistéenmedicdo de desempenho,
auxiliam o processo de implantacdo das estratégoaigpermitirem um acompanhamento do
planejado. No préoximo item, discorreremos sobrecebos, estrutura e fases do Planejamento
estratégico, pois € partir deste que podemos thsseobre as questbes relacionadas a
medicdo e avaliagdo de desempenho, e suas relamdess demais estruturas da empresa.

2.1 Planejamento estratégico

Atualmente diante da alta competitividade entre easpresas, € primordial o
desenvolvimento do Planejamento Estratégico, adBnmanter as atividades organizacionais
focadas em determinados objetivos para chegarpn@igmo da visao de futuro da empresa.

Segundo Thompson Jr e Strickland 11l (2003), pairsga os resultados planejados o
plano estratégico é constituido pelos objetivosldeempenho de curto e de longo prazo,
pelas formas de atuacdo dos concorrentes e asagleoslde acdo interna. Em algumas
empresas 0 planejamento estratégico € elaboran@fibente, e este documento passa pelos
gestores de areas/divisbes e pelos demais funmendtorém, a alta administracdo toma
certos cuidados aos repassar o0 conteudo aos fancenpara ndo prejudicar a
competitividade em caso de vazamento das infornsac@eitras empresas, no entanto,

elaboram planos estratégicos e repassam as infoema@penas aos gerentes dos
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departamentos, assim, eles sabem o rumo a segque alevem fazer e como fazer para
atingir os objetivos estabelecidos e desdobrados.

Thompson Jr e Strickland Il (2003) ainda afirmane gplanejar significa antecipar os
futuros acontecimentos da empresa, visualizandoenarios que ela podera encontrar que
possam trazer beneficios e outros que possam afetguilibrio da empresa como um todo.
Procura-se, entdo, absorver a primeira situacfimenar a segunda.

De acordo com Catelli (2001), o planejamento éofeifio apenas por causa da
globalizacéo, das incertezas, do aumento da cogdpetiou das novas tecnologias, que
tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riseteeja-se porque existem tarefas a
cumprir, atividades a desempenhar, enfim, prodaifabricar, servigos a prestar.

A realizacdo do planejamento estratégico permieeagyampresa utilize seus recursos,
humanos, materiais, financeiros e tecnologicosfalma mais econdmica e coordenada
possivel, para que estes tragam maior benefidimi@tcao dos recursos), a fim de atingir os
objetivos previstos com maior nivel de economia masirsos. A otimizagao significa fazer
uso destes recursos disponiveis conforme os cengémmontrados pela empresa. (CATELLI,
2001)

Padoveze (2005) comenta que o0 processo de gestapremnde as fases de
planejamento, execucdo e controle. Que o planejmm@anpresarial € divido nas seguintes
etapas: Planejamento Estratégico, PlanejamentoaCipael e uma etapa adicional chamada
de Programacdo. No processo de planejamento opeash@xistem ainda as fases de
execucao e controle.

Estas etapas estdo expressas na Figura 1.

Planesjamento S Plancjamento

o N —> Programacgao
Estratégico Operacional & ’

|

‘ Execucio ‘

l

‘ Controle ‘

Figura 1 — Etapas do processo de planejamento
Fonte: Padoveze (2005, p. 27)

Desenvolver o planejamento estratégico € colocarpapel o que 0s gestores
“pensam” sobre a empresa e quais as expectativaogaturo. Diversos autores apresentam
conceitos diferenciados sobre planejamento esicatégporém a esséncia reflete a
importancia do “pensar”, antecipadamente, na eragfADOVEZE, 2005).
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Para Oliveira (2002) estratégia é a determinacametas basicas, em longo prazo, e,
dos objetivos de uma empresa, bem como a adocdiohds de acdo e implantacdo dos
recursos necessarios para alcancar essas metagorc@nceitua planejamento estratégico
como o conjunto de objetivos, finalidades, metasgtizes fundamentais, e planos para
atingir esses objetivos coordenando de forma actaizar em que estagio se encontra a

empresa, que tipo de empresa é ou deseja ser.

ONDE ,| PARA ONDE | COMO IREMOS?
ESTAMOS? QUEREMOS IR?
D@agnéNStico da Missdes Estratégia de
situagéo atual Objetivos Solucéo
Politicas

Estratégias

Figura 2 — Planejamento estratégico
Fonte: Oliveira (2004, p. 40)

A Figura 2 representa o direcionamento do planejamestratégico para o futuro da
empresa e a qualidade dessa evolugdo. Sem deterosineaminhos a serem seguidos, a
existéncia da empresa € vaga, por isso, a apliakdecursos em alguns casos chega a ser
desperdicio. Os funcionarios muitas vezes ndo sepmnetem com as atividades e os
resultados, e, por exemplo, podem-se comprar inswsam a devida necessidade. Sem um
planejamento estratégico adequado, a empresa nduireadbases financeiras soélidas,
oscilando o seu desempenho, fortemente dependenfirme a dindAmica da economia e do
mercado.

No processo de planejamento a empresa analisa @®ra#mmo qual estd inserida,
observando e aproveitando as oportunidades e owgpdortes; observando e tentando
eliminar ou reduzir as ameacas e revertendo o®pdracos em pontos fortes. Desenvolve as
diretrizes estratégicas, as politicas, 0os objetevogetas, ou seja, 0 modelo de gestdo, que sao
importantes no desenvolvimento da cultura estreéégiser desenvolvida na organizacgao.

Oliveira (2002) apresenta uma sequéncia logicachagiara a elaboracdo do
planejamento estratégico:

a) A determinacdo da missdo da empresa,

b) A analise do ambiental, que inclui:
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- Alidentificagéo dos fatores-chaves de sucesso;

- A analise das variaveis ambientais criticas inemaxternas;
c) O estabelecimento de diretrizes e objetivos esgfiis;
d) A determinacédo de estratégias;

e) A avaliacdo destas estratégias.

A elaboragéo da missédo, da visdo, das crencas eattwes, faz parte do modelo de
gestdo elaborado para direcionar todas as ativdddedeempresa, inclusive o processo de
planejamento estratégico. O processo de gestaafargultura organizacional a ser criada,
compreendendo a identificagdo do fator chave dessacna analise ambiental depende da
atividade de cada empreendimento e representa engdlst de desempenho no minimo
satisfatorio das atividades para ser bem sucedidmpie normalmente significam a obtencao
do lucro pretendido. (OLIVEIRA, 2002)

Por exemplo, no setor industrial um dos fatoresvehiaesta relacionado com a
qualidade e desenvolvimento de novos produtos,npaésua criticidade difere entre as
empresas e 0s setores industriais. A andlise deeatelexterno é importante para identificar
tudo o que pode afetar a empresa em termos negatipositivos (ameacas e oportunidades);
a influéncia da tecnologia nos produtos ou servitgppempresa; o surgimento e mudancgas nas
legislacdes que interferem no sistema empresargingento de novos concorrentes e quais
diferenciais competitivos estdo sendo utilizadogal®rizados no mercado. (PADOVESE,
2005)

A Figura 3, de Catelli (2001), ajuda no entendiroeti sequéncia apresentada por
Oliveira (2002).
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Processo de gestdo Planejamento Estratégico

Entradas Processo de Planejamento Estratégico Saidas
Cenérios - Andlises
- Variaveis Culturais,| - Estudos de alternativas
politicas, ideologicas| para aproveitamento das

n

demogréficas, econdmicaspportunidades, evitando 3
tecnoldgicas, sociolégicasameagas, tendo em visto ps
e psicolégicas. pontos fracos, fortes g
neutros elencados.
Pontos fortes e fracos

- Variaveis - Ativos, capital, depdsitos, é?t'rftg;i;s

ambientais liquidez, capacidade dop ~ Politicas

- Variaveis Internas » pessoal, imagem ng - Obietivos

- Crencas e Valores comunidade. ; Jt' :

- Modelo de gestéo estrategicos
- Cenarios

Oportunidades e Ameacas
- Tendéncia de taxas de
juros, demanda pof
crédito, crescimento ou

recessao, salarios,
impostos, ramos
industriais com  maiof
progresso.

4 % 4 4

Sistemas de S| — operacionais

Informacao Simulagdes S| — Gecoh

Figura 3 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: adaptado de Catelli (2001, p. 162)

Ao realizar esta analise os gestores tém a padsithd de neutralizar as ameacas e
trabalhar no sentido de potencializar as oportuwlddaonde estes sdo componentes de entrada
do sistema empresa e sao reunidos no sistemaaimagao.

Com relagéo as variaveis ambientais criticas iatera empresa faz uma andlise nos
pontos fracos e fortes existentes em todo o sisem@resarial; a forma como estd sendo
conduzida a gestdo da empresa; a qualificacdouwhasoharios com relacdo aos produtos e

servigos, atendimento aos clientes e utilizacaonad@s tecnologias. Quanto mais deficiente a

3 GECON o Sistema de Gestdo Econdmica, diz respeitprocesso de planejamento, execucdo e controle
operacional das atividades e estruturado a patmidsdo da empresa, suas crencas e valores, @ilosofia
administrativa e de um processo de planejamentatégico que busca em ultima instancia a exceléncia
empresarial e a otimizacdo do desempenho econdtaiempresa. (FIPECAFI).
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empresa em algum destes ou outros pontos ndo eétensignifica a existéncia de mais
pontos negativos.

Através da visualizacdo de tendéncias futurastiiteEtao dos pontos e fracos, e das
oportunidades e ameacas, a empresa tem condic@sdear as situacdes que poderédo ser
vividas no futuro. Isso permite a realizacdo delises e estudos por meio de sistemas de
informacgBes gerenciais resultando (saida do sijtem&laboracdo de diretrizes, politicas e

objetivos, que servirdo como entrada no procesgbaejamento operacional.

2.1.1 Planejamento Operacional

O planejamento operacional resulta na realizacdopldeos de acdo a serem
executados nas areas funcionais da empresa englolesiresponsaveis por cada uma destas
areas, tendo como base o Planejamento Estratégcsistema de gestdo a ser adotado
(OLIVEIRA, 2002).

Nesta fase de planejamento a empresa define orgueolocar a disposicdo dos
clientes (conforme definido no planejamento esfiat§ e todas as facilidades disponiveis.
Levam em consideragéo as parcerias com forneceddmos os demais custos envolvidos,
gue devem ser analisados e planejados nesta fase.

A identificacdo de qual a melhor estratégia operadipodera ser elaborada por meio
de simulacbes pelo sistema de informacdo, reswdtamas orcamentos planejados, que
servirdo de comparativo futuro com orcamentos ptesi Estes orcamentos sao elaborados
para longo prazo, mas possuem avaliagbes periQgiaes verificar se os valores estimados

serdao cumpridos.
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Processo de Gestio Planejamento Operacional
Entradas Processo de Planejamento Saidas
- Cenérios - Consumo de
- Diretrizes recursos
estratégicas - Volumes planejados
- Politicas * - Mix *- Volume  de
- Objetivos - Taxas servicos
estratégicos - Prazos planejados

- Resultado

- objetivoi
Sistemas de Simulacdes S| — operacionais Orcamentos
Informacéo Sl — Gecon

Figura 4 — Processo de planejamento operacional
Fonte: adaptado de Catelli (2001, p. 166)
Conforme apresentado na Figura 4, os elementosnttada, cenarios, diretrizes
estratégicas, politicas e objetivos estratégicos agueles advindos das saidas do

planejamento estratégico tendo como base sempuoalelonde gestéo.

2.1.2 Programacao

A etapa denominada Programacdo é considerada umpa eadicional do
planejamento. Envolve a realizagdo de orgcameransb@m conhecidos como planejamento e
controle de resultados) detalhados para o proxiecceio, no curto prazo.

Para Padoveze (2005) o orcamento € a ferramertantele por exceléncia de todo
processo operacional da empresa, pois envolve tlestores da companhia. Através de um
sistema de informacéo contabil a realizacdo denwegéos néo fica tdo trabalhosa, pois basta
inserir os dados que irdo ocorrer no futuro.

Conforme a Figura 5, os orcamentos previstos ser@lenentrada no sistema de
informacéo, os quais serdo atualizados para seseouados no periodo programado.

Resulta nos novos dados orgcados para serem imgigosma fase de execugéao.
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Processo de gestéo Programacéao

Entradas Processo de Programacao Saidas

- Demanda prevista - Consumo de
para o periodo recursos

- Orcamento basico programado

) Previsao d . Adequacdo dos volumes orcados as condicbes !0 - Volume  de

consumo de recursgs ! Servigos
. periodo programado.
para periodo programado
- Resultado
- Programa para o
periodo

4 % %

Sistemas dé SI — operacionais Orcamento  da

Informacéo S| — Gecon programagcéo dg
periodo

D
Simulacdes

Figura 5 — Programacéo
Fonte: adaptado de Catelli (2001, p. 168)
A revisdo do orgamento de longo prazo e a elabordgdorgcamento de curto prazo,
com novas simulagfes para decidir pela melhortégiea torna-se importante no sentido de
tornar o planejado mais préximo ao resultado re@alendo com que os objetivos tracados

sejam realmente alcancados pela equipe.

2.1.3 Execucao

E a fase onde os planos serdo colocados em prétiiaando-se os recursos e
obtendo-se os resultados esperados, sendo quepedtsn diferenciar-se do planejado. Para
identificar as diferencas entre ambos faz-se néadessa realizagdo de um controle
complementar para a identificacdo e monitoramet® diferencas encontradas durante e
apos a execucao.

Para Catelli (2001) a fase de execucdo € exatanaeptela em que as agbes sdo
implementadas e surgem as transacoes realizadas.

Todos os esforcos despendidos nesta fase terdequ@mia direta no resultado do
periodo, atendendo as expectativas previstas eamerngo, superando estas expectativas ou
ndo. Conforme a Figura 6, para realizar comparagd®s outros periodos, a fase de
execucéao, deve ser devidamente, registrada e tadyentre comparagcdes do or¢ado com o

realizado.
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Processo de gestéo Execucéo

Entradas Processo de Execucéo Saidas

- Proarama para o - Produtos/Servicos
en’odgo P - Consumo de Recursos prestados

P - Transacdes realizadas - Resultados

- Recursos P »r

4 4 ) ¥

Sistemas S| — operacionais

Informacéo S| — Gecon Resultado do periodo

dT Simulacdes

Figura 6 — Execucéo
Fonte: adaptado de Catelli (2001, p. 169)

2.1.4 Controle

A realizacédo do controle permite identificar a &a@lo do desempenho global da
empresa, comparar o orcado com o realizado, itendo e corrigindo as deficiéncias do
planejamento de curto prazo, ja que este consisigaete do plano a logo prazo.

Catelli (2001) explica que a fase de controle spoade a implementagcdo de acdes
corretivas, quando os resultados realizados s@edtes dos planejados, no sentido de
assegurar que 0s objetivos sejam atingidos. Oy sejantrole esta diretamente ligado aos
resultados do planejamento diante do propésitcseptado.

Os critérios de controle e avaliacdo devem serefddos, ou seja, deve-se escolher
onde e como sera realizado um controle eficienitgarelo que os dados se percam durante a

fase de implementacao.
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Processo de gestéo Controle
Entradas Processo de Controle Saidas
Informacbes  sobre - Comparacfes entre 0 orcamento basico, o orcament | - Medidas
transacbes *corrigido, 0 orcamento programado, o volume realiaa corretivas
realizadas e pelos padrbes e volume realizado valorizado pelos| - Eficacia
previstas precos reais. organizacional
. . Relatorio de avaliagag
Sistemas de .. ~ S| — operacionais
~ Simulacdes de desempenho e de

Informacéo Sl — Gecon

resultados

Figura 7 — Controle
Fonte: adaptado de Catelli (2001, pg. 170)

Conforme a Figura 7, acima, a realizacao de unralentficiente das atividades so é
possivel atravées de um sistema de informacdo adeqgae permita a avaliacdo do
desempenho e dos resultados obtidos pela empresaldddrios gerados serdo importantes
principalmente para rever e analisar todo o planejdao feito e quais possiveis adequacdes.

A tomada de decisdes rapidas, seguras e tempeistimasn-se cada vez mais um fator
preponderante no sucesso e ou desenvolvimentargiasizacdes. Para tanto, as informacdes
bases para a tomada de decisGes devem estar ddéaseguranca, fidedignidade e pontuais,
para que se tornem Uteis no processo de tomadadisdes. A Unica forma adequada de
garantir estes requisitos é dispor de controlesrnot, devidamente sistematizados e
organizados, gerando informacfes confiaveis e @tiegs/és da interacdo plena e completa
entre estes.

Desta forma, conclui-se este topico, enfatizand® @jaborar estratégias constitui-se
um passo importante no sistema de gestao, pooidsstaque para o estudo do planejamento
estratégico. No entanto, apenas este passo n&uofeciente, pois as estratégias precisam ser
monitoradas. Neste sentid®jaia, Oliveira e Martins (2008) destacam, dentréras) as
seguintes contribuicdes da medicdo de desempentw fara o processo de formulacdo quanto
na implantacao das estratégias:

a) Processo de formulacdo das estratégiaavaliagcdo da situacdo atual, definicdo de
objetivos estratégicos, representacdo grafica dmatégia e viabilizacdo do

benchmarking a escolha de melhores préaticas;
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b) Processo de implantacdo das estratégiagesdobramento das metas estratégicas,

comunicacao da estratégia e motivacdo para a acgao.

Desta forma, estratégia e monitoramento se apo@sas acdes tracadas prescindem
de monitoramento, o que é feito por meio da megé&orde desempenho, assunto tratado na

sequéncia.

2.2 Medicao e avaliacdo de desempenho

2.2.1 Desempenho

Inicialmente, para entendermos o0 que sao sistermametlicio de desempenho,
precisamos definir o que é desempenho.

Desempenho pode ser definido como os resultadasgddos em fungéo dos esforgcos
da organizacéo, levando em consideracdo suasedsticas, motivacao, objetivos e aspectos
da organizacédo em geral. (LEBAS, 1995)

Jesus (2003) define desempenho como conjunto detedsticas ou de possibilidades
de atuacdo da organizagdo visando a aspectos catstagio do cliente (pontualidade,
seguranca, treinamento dos funcionarios), tempo cido de entrega, flexibilidade,
produtividade, qualidade do produto/servico, add@ealor, resultados financeiros, etc.

Para Lebas (1995), a analise de desempenho devaniar orientacdo para 0sS
resultados futuros, tendo em vista 0s objetivoseiens alcancados, de forma a tentar
antecipar-se as causas do desempenho e condazédasfavor. Considerando trés premissas:

a) metas a serem atingidas;
b) tempo para que as metas sejam alcancadas; e,

c) regras sobre uma ordem de preferéncia das madeiiss chegar ao resultado.

Esses trés elementos indicam que os objetivos efiaigho de desempenho estéo
embasados em um modelo causal ligando entradddas g@r meio do seu relacionamento.
Desempenho € algo que cada empresa, stdk@holder cada ator organizacional, define.
Desempenho ndo é um objetivo, ele € somente umairaate definir aonde se quer chegar.
Entender o processo que esté por tras do desempemhimico modo de definir as medidas
que levam as acdes (LEBAS, 1995).

O resultado de uma organizacdo esta vinculado tendimento dos objetivos da

organizacdo, do desempenho a ser alcancado, @pptimente no nexo causal entre as
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medidas tomadas, em funcdo do mercado, treinamemtmstexto social, fluxo de
informacdes, treinamentos, investimentos, e assr@tancadas. (McBETH apud LEBAS,
1995).

Dessa forma, um grande desafio para as organizagiésna definicdo da melhor
forma de realizar a medi¢cdo do desempenho quendedieely, Gregory, Platts (1995), € um
método que consiste em quantificar a eficiéncia efiGcia das atividades de negocio da
empresa.

Conforme afirma Lebas (1995), medir significa tfansar uma realidade complexa
em uma seqléncia limitada de simbolos que podemoseunicadores e, mais ou menos,
reproduzidos sob circunstancias similares. Alénsdjisignifica traduzir a realidade de um
sistema, processo, ou de uma atividade, em infdresagteis para a tomada de decisfes.

A traducdo dessa medicado precisa ser sistematidadtorma logica, sintética e
tempestiva para que possa ser aproveitada ao magem® seus usuarios. Além da
preocupacdo com as informac¢des da organizacdo comtodo, e é necessario se obter
particularizadas em relacdo aos seus setores,gsaxce desempenhos de cada um deles,
portanto ha a necessidade de criar um sistema digdoede desempenho.(OLIVEIRA, 1996)

Na visdo de Neely (1998) : um sistema de medicddesempenho permite que as
decisOes e acdes sejam tomadas com base em inf@snagrque ele quantifica a eficiéncia e
a eficicia das acdes passadas pelo meio de aatetag, classificacdo, andlise, interpretacédo
e disseminacéo dos dados adequados (NEELY, 1998).

Moreira (1996) define um sistema de medi¢cdo dempseho como: um conjunto de
medidas referentes a organizacdo como um todoaasparticées, aos seus processos, as suas
atividades organizadas em blocos bem definido$omhea a refletir certas caracteristicas do
desempenho para cada nivel da empresa.

A partir dos conceitos de Neely, Gregory e Platt896); Lebas (1995); Moreira
(1996) e Neely, 1998), podemos iniciar a deternéinatas caracteristicas dos indicadores de
desempenho que devem conter um sistema de medegatesempenho que cumpra as
finalidades de disponibilizar informacdes e sedar ferramenta de apoio gerencial. Estas
caracteristicas séo:

a) € um processo de gestao alinhado com a estrat@giegicio;
b) apresenta um conjunto balanceado de méfriaamnceiras e ndo-financeiras;

c) ajuda a identificar os progressos e as tendénoidesempenho;

4 Métrica é um atributo de uma entidade que pode ser avalmensurado.
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d) é um processo de gestdo de desempenho simplakdefasar;

e) integra 0s processos operacionais com as metastgstas;

f) fornece informacdes para o processo de tomadacdiside

g) considera as mudancas internas e externas e aidndas empresas;

h) define as caracteristicas das métricas e ajuddeadar as relacdes de causa-e-efeito
entre as métricas do desempenho;

i) aavaliacdo estimula a melhoria continua.

Por essa lista de caracteristicas percebe-se qubasiia preocupar-se somente com
indicadores de produtividade e/ou qualidade de gusmms e produto. E fundamental o
alinhamento do sistema de medi¢do de desempenh@salimensdes estratégicas, taticas e
operacionais da organizacdo. (OLIVEIRA, 1996)

2.2.2 Dimens0fes do desempenho

Sinclair e Zairi (1995) comentam que os Sistemasledicdo de Desempenho (SMD)
sdo misteriosos, complexos, frustrantes, dificdésafiadores, importantes, abusados e néo
usados e, 0S mesmos autores observam que é necegssaos SMDs direcionem a atencdo
sobre a melhoria continua e sugerem que um sistEmadministracdo de desempenho
deveria ser um objetivo focado nas atividades qgregam valor as instituicbes e que as
necessidades de medi¢ces tenham sido discutidasgmdas seguintes dimensdes:

a) Planejamento, controle e avaliacao;
b) Administracdo de mudancas;

c) Comunicacao;

d) Medicéo e melhora;

e) Medicdo e motivacao; e,

f) Enfoque de longo prazo.

O’Mara (1998), acrescenta que um sistema de medieadesempenho ndo apenas
fornece dados necessarios para a geréncia conasladrias atividades da empresa mas
também influencia as decisdes e o comportamentmiracional. Ja Stainer e Nixon (1997),
afirmam que “um sistema de medi¢ao focado em npetde ser um instrumento valioso para

propor mudancas da administracéo de processos”.

5 Comportamento Organizacional € um campo de estudo ajuda a prever, explicar e compreender os
comportamentos nas organizagfes e deSedolders(ROBBINS, 2002)
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Bititci et al. (1997), afirmam que um grande numero de pesquisadacredita na
existéncia da necessidade de formulacdo de sisteimasedicdo de desempenho que
contemplem ndo apenas os indicadores financeiras, que sejam abrangentes a todos 0s
niveis da organizacgao.

Neely et al. (1995), afirmam que o conceito de medicdo de desehwp pode ser
estudado segundo trés niveis de abordagem:

a) Andlise dos indicadores de desempenho de formeidhuil;
b) Analise do conjunto destes indicadores (atravessiemas);

c) Andlise do relacionamento do sistema com o0 amhiente

Bonelli et al. (1994) apresentam duas outras formas de analisemédidas de
desempenho. Essas formas sdo: anaisanté e andliseex-podt. A primeira avalia a
viabilidade financeira e as estratégias possiveiscampetitividade. JA a segunda é um
mecanismo de controle nas dimensodes de desempealsdq relevantes para a empresa.

Neely et al. (1995), afirmam que os indicadores de desempemdiwiduais fazem
parte de um conjunto maior que pode ser chamadbnadensdes de desempenho, e que por
sua vez, séo divididos em qualidade, tempo e fildalole.

Moreira (1996) indica seis grandes grupos de imlicgs que representam as
dimensdes do desempenho:

a) utilizacdo de recursos;

b) qualidade;

c) tempo, subdividido em velocidade de entrega, vesm® de desenvolvimento e
confiabilidade de entrega;

d) flexibilidade;

e) produtividade;

f) capacidade de inovacao (produtos, processos,@strisistemas gerenciais).

De acordo com as citacOes e definicdes acima, pedmncluir que a medicédo e
avaliacdo de desempenho estdo presentes em todaseasodes de gestdo das empresas. A
definicdo de quais dimensdes serdo abordadas eodiaelas na medicdo e avaliacdo do
desempenho empresarial dependem dos objetivosaliseae uso que se fara dos dados e

informagdes obtidos.

6 Ex-ante Relativo aos planos ou desejos dos agentes econgmic
7 Ex-post Relativo planos que foram realmente executatidio Henrigue Simonsen e Rubens P. Cysne,
Macroeconomia, p. 167
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Nas unidades produtoras de biodiesel ndo € difereag dimensfes relativas a
indicadores financeiros, como receitas, tributasstaes, fluxo de caixa, rentabilidade e
lucratividade tem grande influéncia nas definigdedormatacédo dos sistemas de medicao e
avaliacdo de desempenho. Porém, assim como nassdemanizacdes, os indicadores néo-
financeiros assumem papel de destaque na avalégabesempenho, principalmente nas
dimensdes de qualidade e produtividade dos proditeamos, processos, das variaveis
ambientais, da qualificacdo de fornecedores, dodatento a especificacbes técnicas e
legais, da percepcéo do cliente de valores agreg&da inter-relacdo destas variaveis, da
forma afetam as estratégias da empresa, os resilbpdracionais, financeiros e econdmicos.

Apoés descritas as dimensdes de desempenho que peetembordadas, cria-se a

necessidade de determimamo e o que medir e como avaliar o desempenho

2.2.3 Como medir e avaliar o desempenho

Gitlow e Gitlow (1994) e Campos (1994) alertam paraxisténcia de duas formas
diferentes de medir o desempenho de uma atividadpracesso. Uma forma é medir os
resultados, que permitem saber o que foi atingitra forma € medir os componentes da
atividade ou do processo, que permite saber sesaftados planejados poderéo ser atingidos.
Ou de outra forma, é preciso diferenciar direcionesl de resultado de indicadores de
resultado. De acordo com Araujo (2010) enquantmadisadores de resultado séo utilizados
pelas empresas para reportar melhoria nos procdssugocio, representando um espelho do
passado, os direcionadores representam os esf@ip@ss que podem aprimorar o
desempenho da organizacao.

Lorino (1996) considera que as ferramentas de rdedigde analise s6 tém sentido se
elas permitirem o desencadear da acdo. Sendorepl@Esentam um desperdicio de tempo,
competéncias e dinheiro. Todavia, isso nao signifjae as ferramentas de analise sdo 0s
instrumentos da acgao.

Neelyet al. (1995) afirmaram que dentre as razdes para se aestmpenho, pode-se
destacar quatro categorias genéricas, conhecidas 4GP’s:

a) Confirmar Posicao necessidade de se ter informacdes de desemparditomada de
acOes gerenciais;
b) Comunicar Posicao as organizacdes usam medidas de desempenhoqrauaicar

resultados as partes interessadas;
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d)
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Confirmar Prioridades: por meio de medicdo de desempenho é possivahawval
guanto distante se esta das metas de desempenriixadeas; e

Compelir Progresso:medicdo de desempenho em si ndo melhora o desbmpeas
traz alguns efeitos benéficos ja que: as prioridag& comunicadas, resultados
medidos sdo também frequentemente relacionadosoapensas, e medi¢do torna o

progresso explicito.

Gerolamo (2003) discorre que para avaliar e meditesempenho organizacional

deve-se estabelecer e definir quais dimensdes sedliadas e com qual finalidade. Segue

abaixo sequéncia a ser obedecida:

a)

b)

d)

realizar diagnostico: neste deve conter o diagomsipos processos, da performance
real, problemas atuais e futuros, além do diagrwstexternos. Podem ser utilizados

como base:

- processos em operacao;

- técnicas e ferramentas para avaliagdo de desempenim diagrama de Ishikawa,
brainstormig, diagrama de Pareto, diagrama dedafilés, PDPC, diagrama das
relacdes, diagrama em arvore;

realizar auditorias de sistemas: periodicamentsistemas da empresa devem ser

auditados:

- abrangendo os sistemas certificados pela empresa; e
- definicdo de consultorias, auditorias e certificagé sistemas;

avaliar desempenho frente a concorréncia e ideatifnelhores casos / praticas:

- realizar comparagao com a concorréncia,

- comparar a performance com os melhores casos;

monitorar indicadores-chave de performance: mami@o constante do sistema de
medicado de desempenho, comparando-se com os intesagdie desempenho;

identificar as lacunas entre a performance realesajada, com direcionamento para:

- performance real/indices de desempenho;

- performance desejada;

- metas definidas para os indicadores;

- metas definidas para os indicadores dos demaisnive
- sistema de medicdo de desempenho monitorado;

- sistemas da empresa auditados;
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f) identificar acbes de melhoria e mudanca: devessaddinal uma lista de sugestbes
para melhoria e mudanca com a avaliacdo das direg@®ima.

Oliveira (2001) salienta ainda que a empresa, guamambiente deve avaliar:

a) quais regulamentos a empresa deve obedecer;

b) quais sdos as areas suscetiveis ao crescimerdaddasrescimento econdémico, taxa de
crescimento da populacgéo, fluxos migratorios, iadazes de mao-de-obra, capacidade
industrial, barreiras de entrada e saida, restdedmportacdes e exportacoes;

C) quem sao 0s atuais concorrentes e quais poderorsmroentes no futuro;

d) como eles véem o cliente; e

€) como 0s concorrentes estabelecem as estratégias.

2.2.4 Indicadores de desempenho

Mafra (1999) cita algunsonceitos de indicadores de desempenho

a) relacdo matematica que mede, numericamente, atsillg um processo ou de seus
resultados, com o0 objetivo de comparar esta medata metas numeéricas, pré-
estabelecidas;

b) forma objetiva de medir a situacao real contra @arfio previamente estabelecido e
consensuado;

C) sinais vitais da organizacdo, a quantificacdo dedaem as atividades dentro de um
processo ou de seu output atingem a meta especifica

d) elementos que medem niveis de eficiéncia e eficdeiama organizacdo, ou seja, que

medem o desempenho dos processos produtivos oredacis a satisfagdo dos clientes.

Como discorrido anteriormente, um dos fatores jpais a ser definido para a
elaboracdo de um sistema de medicdo de desempéohassndicadores de desempenho.
Oprime (1995) cita que os indicadores de desempdémhconam com instrumentos de
planejamento, gerenciamento e mobilizacdo, poigiannxa concretizar objetivos, organizam
acOes e conferem visibilidade dos resultados atchg;

Neelyet al. (2002) definem medicdo de desempenho como o mocksquantificar a
eficiéncia e a eficacia de a¢des que ocorrerana. iB@r utilizam-se as medidas ou indicadores
de desempenho, que nada mais sé&o que os parantéizasos no processo.

Ainda segundo Mafra (1999), utilizar indicadoresdedeempenho permite que o corpo

executivo da empresa exerca sua tomada de decis@Tiente e objetiva. Medidas de
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desempenho corretas facilitam a comunicacdo dostialiy em cada processo além de
concentrar a atencdo da administracdo nos problema&surgentes e relevantes. Por conta
disto, contribuem significativamente para o envolmto das pessoas com a melhoria, dando-
lhes inclusive retorno de seu proprio desempentiondamental para a avaliacéo e gestéo da
gualidade que haja um conjunto de indicadores d¢endpenho e um processo de gestéo
muito bem definido.
De acordo com Martins (1999), muitas podem sertiéizagdes de um indicador de
desempenho:
a) Avaliacdo administrativa: a empresa agrega valsta §endo eficaz/eficiente?
b) Auto-avaliacdo: como o0 processo se comporta? Quéhomes devem ser
implementadas?
c) Controle: como o processo varia? Como asseguraladgde do que se recebe/produz?

d) Melhoria: quais séo as fontes de defeito? Quaiss@mportunidades de melhoria?

Também segundo Martins (1999), as medidas podemrestizadas ainda com
diferentes objetivos. Podem ser realizadas comjetiob de mostrar um diagnostico para
uma situacao atual, identificando pontos fortemltqs fracos. A ideia seria demonstrar o
desempenho atual da empresa, podendo-se compatadas medidos com os dados médios
do setor, ou dados semelhantes de concorrentestifiside medicdo é denominado medicao
para visibilidade pois possibilitam a visualizagdos resultadas da empresa com seus
concorrentes. Medicbes que visam controlar o desehtgp em relacdo a um padrdo sao
chamadas medi¢cBes para controle, e sua avaliagkoseo feita através da comparacao entre
os dados coletados e padrées previamente estaluslgrara o processo. Ha ainda a medicao
para melhoria, cujos dados coletados servem perabBo estd a implantagdo de uma
melhoria em relacédo a meta que foi estabelecidagparesma.

Mafra (1999) apresenta uma classificacdo para addies de desempenho
contemplando duas categorias: indicadores de quidid indicadores de produtividade.

Indicadores de qualidade estdo relacionados aowcoifade em relacdo a
especificacdes e a satisfacdo do cliente. Estasdasegpodem se referir tanto ao produto
quanto ao processo. No caso do produto, medemasecauacteristicas ou atributos. No caso
do processo, mede-se a capacidade que este passwtpnder as especificacdes de projeto.
Taxa de defeito, porcentagem de refugos e de aedtralsdo exemplos de indicadores de
qualidade de um processo. Outras medidas podenpaserxemplo, custo da qualidade,

qualidade de fornecedores, indices de efetividadeahutencado preventiva, dentre outros.
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Indicadores de produtividade podem ser descritasoca relagéo entre os resultados
(outputg e os recursos utilizadosputy, (Toledoet al., 1991; Oprime, 1995). Medem,
portanto, a eficiéncia dos processos, os esforgesigterminada empresa utiliza para realiza-
los. Relacionam, por exemplo, quantidade de matgnima utilizada, tempo gasto ou
investimento necessario num processo ao retornesjedraz.

Moreira (1996) relaciona indicadores de desempecbhm as dimensbes do
desempenho em manufaturas. A Figura 8 demonstneesmmo das dimensdes descritas por
Moreira (1996) relacionando-as aos possiveis indies de desempenho.

Os sistemas de medi¢do de desempenho sdo comstitiédim namero de medidas de
desempenho individuais que se relacionam entriéosiisso, é importante entendé-las, para
um melhor desenvolvimento de um sistema de medigiaesempenho, mas uma das
principais questdes que surgem durante o processdedenvolvimento do sistema de
medicdo de desempenho € de como desenvolver taiglasede desempenho individuais
(NEELY et al, 1997).

Ja é reconhecido que medidas de desempenho quees@&avolvidas de modo
inadequado podem resultar num comportamento disfoialc (NEELY et al,1997). Na
maioria das vezes isso ocorre porgue o método ysaaocalcular o desempenho encoraja 0s
individuos a ter atitudes e tomar acfes inadequ&atesenvolvimento de uma medida de
desempenho envolve muito mais do que simplesmesgecdicar uma formula robusta,
aspectos como o proposito da medida de desempeariteguéncia da medicao e a fonte dos
dados também devem ser considerados (NE&ia.,1997).
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DIMENSOES DE DESEMPENHO

INDICADORES DE DESEMPENHO SUGERIDOS

RESULTADOS DA ATIVIDADE

Diretas / Financeiras

Receita (venda ou faturamento)

Valor Adicionado

Lucro

Producéo

Fatia de Mercado

UTILIZAGAO DE RECURSOS

Valor mao-de-obra

indice de horas extras

Consumo de matérias-primas

Diretas

In put - entradas nos estoques

Consumo de energia eletrica

Consumo de outros insumos

Nivel (porcentagem) de capacidade utiizada
indiretas Rotagdo de estoques

Disponibiidade de maquinas

Tamanho médio dos lotes produzidos

MEDIDA DA QUALIDADE

Custos da Qualidade

Qualidade de conformagéo

Qualidade de necessidade

Qualidade de espécie

Custo de prevengao

Custo de avaliagéo

Custo de Falhas internas

Custo de falhas externas

Qualidade da manufatura

Qualidade no recebimento

Avaliacdo de Fornecedores

Magquinas criticas

Processos criticos

Qualidade na fabricacéo

Retrabalho

Qualidade no campo

indice de satisfagdo dos clientes

Enquete anual com os clientes

MEDIDA DE TEMPO

Tempo de manufatura

Velocidade na entrega do produto

Velocidade de desenvolhimento de novos produtos

Confiabiidade de entrega

Lead time ou tempo de espera

Velocidade de manufatur:

Atrasos

Tempo de langamento de novos produtos

MEDIDA DA FLEXIBILIDADE

Flexibiidade de manufatura

Flexbiidade de mix

Flexbiidade de volume

Tempo médio de set-up

Numero total de produtos por linha

MEDIDA DA PRODUTIVIDADE

Medida fisica de produgao

|Tempo Util de produgéo

Aproveitamento de insumo

Medida monetéaria da producéo

Unidade Padréo de Servico

CAPACIDADE DE INOVAGAO

Inovacgédo e melhorias

Nimero de novos produtos ou servigos por ano

Porcentagem da receita devida a novos produtogigcse

Numero de adaptagdes feitas a produtos ou seesigisntes

Taxas de melhoria

indice de melhoria continua

Enquete de atitudes de empregados

Numero de sugestdes dos empregados ou percentag
empregados que apresentam suge

em de

Numero médio de habiidades por funcionario

Figura 8 — Sugestéo de indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de Moreira (1996)

A escolha de medidas de desempenho deve ser baseadeflexdes sobre quais

unidades e medidas funcionardo melhor para solacidesafios especificos. Segundo White

(1996), em qualquer situacao relacionada a medigddesempenho duas perguntas devem

ser respondidas:
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a) o que serd medido?

b) como sera medido?

As perguntas incluem elementos tais como: quaabpivos da medicdo, qual escala
a ser utilizada na medicdo, a fonte de dados e€a tmde a medida sera feita. A definicdo
quanto a resposta a estas questdes influenciavatidade, a confianca e a praticidade da
medida.

Para auxiliar o projeto e avaliagcdo das medidadedempenho individuais Neeady al
(1997) desenvolveram uma Folha de Registro de Desaimo. A Figura 9 llustra a folha de
registro que assegura que a medidas de desempehhiduais sejam claramente definidas e

baseadas numa formula e numa fonte de dados cs@ladote definidas.

Detalhes

Titulo

Propésito

Relacionado a

Meta

Férmula

Freqléncia de medicao
Freqliéncia de coleta

Quem mede?

Fonte de dados

Quem é responsavel pela medida de desempenho?
O que eles fazem?

Quem age com base nos dados?
O que eles fazem?

Notas e comentadrios

Figura 9 — Folha de registro das medidas de des#mpe
Fonte: Adaptado Neely et al. (1997)

White (1996) classifica as medidas de desempertividoais em quatro categorias,
de acordo com a forma que os dados podem ser dogefzara serem transformados em
informagdes que possam ser usadas para melhoesemgenho da empresa:

a) fonte de dados: interna ou externa:As empresas costumam obter as medidas de
desempenho somente de fontes internas de dadoslidéode hoje, ha um aumento na
necessidade de dados externos, ja que algumasiodiadgules competitivas devem ser
avaliadas por dados externos. Medidas de desempatdroas sdo mais faceis de

obter mas ndo sdo menos abrangentes que as externas
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b) tipo de dado: subjetivo ou objetivo: As medidas de desempenho com dados
subjetivos sdo baseados em fatos observaveis airdeess. Fontes externas de dados,
geralmente, sdo informacdes que envolvem a opidégessoas, as informacdes
internas sdo, na maioria, dados objetivos;

c) referéncia: benchmark ou self-referenced (referénai prépria). A referéncia indica
que tipo de valor sera comparado a medida de desdragara avaliar o desempenho.
Quando esse valor tem origem em comparacdes deéasrarganizacoes com dados
historicos ou metas séo referéncias proprias (edfenced). Ja aquelas comparadas
com referéncias de outras organizacdes, compesidod ndo, servem como
benchmark;

d) orientacdo do processo: entrada ou said@uestiona o local onde a medicdo ocorre.
A fonte do dado responde, parcialmente, essa pergoras o dado ainda pode ser
coletado de diversos lugares dentro da empresao@urita da énfase da manufatura é
no processo, o foco deve ser quando os dados Eiadms, na entrada do processo ou

na saida do processo, as vezes a saida de umgurpoeke ser a entrada de outro.

Sink (1985) argumenta que a qualidade de uma meatiddesempenho ou de um
sistema de medicdo de desempenho pode ser avakaddo um critério de projeto. Sink
(1985) acredita que a medicdo de desempenho smeesibasicamente em: identificar as
medidas a serem incluidas; testa-las de acordo @smmove critérios da Figura 10;
operacionalizar as entradas e as saidas (por exeapscala a usar e como e onde coletar os
dados) e; avaliar o resultado de acordo com os opatérios. A visdo desse autor reflete
somente o desenvolvimento das medidas de desempafifiinluais que é apenas uma das
etapas da medicdo do desempenho. A Figura 10 apmeseve critérios de projeto das

medidas de desempenho.
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Critérios de Projeto das Medidas de Desempenho
a medida de fato mede ou especifica aquio que ela se prgpde a

medir ou que foi desenhada para m
a medida mede o verdadeiro estado do fendbmeno de modo ¢xato e

preciso
o conjunto total de medidas deve incluir todas as variawessiper

e especifica-las completame
a medida ndo deve ser redundantes ou que se sobrepde, a[ndo ser

gue planejadas para i

Validade

Acuracidade e preciséo

\"2J

Integridade

Unicidade e exclusividade

Confiabilidade a medida fornece de forma consistente resuttaddes/a

a medida deve ser tdo simples e facilde entendere quantvele
ainda comunicar o significado para o qual foi deskra

As medidas devem ser quantificadas para comunicar o maxmo d
guantidade e qualidade de informac

A medida deve refletir varidveis, fatores, relacionangentn)
gualquer fenbmeno que podem ser contro

A medida deve ter uma relacdo entre o custo de obtencdo e o
beneficio esperado dentro de um nivel especifisejal

U7
%)

Abrangéncia

Mensurabilidade

Controlabilidade

Custo-beneficio

Figura 10 — Critérios para o projeto de medidadete=mpenho individuais
Fonte: Adaptado de Sink (1985)

2.2.5 Problemas, dificuldades e limitacdes do usoinldicadores de desempenho

A medicdo e avaliacdo do desempenho operacionahrion-se um desafio para a
gestdo empresarial. Além das dificuldades de faod@t de um método de avaliacdo e
medicdo, outros complicadores tomam forma, pois far complexidade dos processos
produtivos, fatores como: atitudes reativas dasqass uma vez se que sentem ameacadas e
controladas pelos indicadores, onde se preocupasmemacumprir a metas numéricas do que
no aprimoramento do desempenho, o que prejudicadom objetivos do sistema de
mensuracao do desempenho.

Para explicar esse fato, Neely al (2000) apresentaram duas razGes. Quanto a
resposta a pergunta sobre o que medir? Os gentetem enganos ao decidir sobre o que
medir e, entdo, tornam a implementacdo uma tangbassivel. A segunda raz&o diz respeito
ao processo de implementacdo. Mesmo que a selegmeddidas de desempenho esteja
correta, as decisfes tomadas por estes gerentempodiabilizar a implementacéo e torna-
las impraticaveis no contexto da organizagao.

Hronec (1994) considera como razfes para as dihdgls de implementacéo e uso
dos indicadores de desempenho:
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a) 0 nao envolvimento das pessoas no processo;

b) utilizacdo de medidas de desempenho néo confiaveis;

c) utilizacdo de medidas de desempenho para crit&greasoas e nao para melhorar o
processo;

d) alto consumo de tempo em coleta e processamemtadds; e

e) excesso de medidas de desempenho e falta de foco.

Castellanoet al. (2004) apontam falhas que podem contribuir a ndzagdo dos
sistemas de medicado de desempenho como: ignorséi@da organizagdo como um sistema;
nao considerar a variagdao existente no processoplementacao; falhar em analisar os
resultados do processo; distorcer medidas para wiaores resultados; confundir a voz do
cliente com a voz do processo; nao suportar a vWlegmrocesso de negocio; e ndo entender o
papel real da medicado de desempenho.

Da mesma forma, Neely e Bourne (2000) apresentaas dazdes para a falha de
muitos sistemas de medicéo:

a) projeto inapropriado dos sistemas de medicdoem que as organizacOes faleceram
em entender a importancia do desenvolvimento densés de medicdo de desempenho
de modo que simplificaram o que deveriam medirlecadam as medidas na forma de
modelo de medicdo de desempenho que nao refles&ratégia organizacional e suas
prioridades;

b) fracasso da implementacaoha trés pontos que causam o fracasso da implecaenta

politico, infra-estrutural e foco.

Explicando esses trés pontos Neely e Bourne (28€@scentam:

a) Desafio politica € devido ao fato que muitas pessoas se senteracadss pela
medicdo do desempenho. Em muitas organiza¢cOesiaspente nas que ha um clima
de medo pelos erros cometidos, a medicdo tornaiaseqimpossivel por que 0s
funcionarios ndo querem disponibilizar os dadosst®lecaso, h4 uma maior
preocupacdo com medidas e numeros ao invés diudiist desempenho real. Desta
forma, é essencial que os sistemas de medicdoséengenho sejam introduzidos com
o0 intuito de eliminar ou reduzir a oportunidadeoderréncia dos fatos mencionados;

b) Falta de infra-estrutura nas organiza¢des em muitos negoécios, os dados para
identificar o sistema de medi¢cdo de desempenhteexide uma forma ou outra, mas o
problema € que estdo espalhados por bases de diégtesites, estando em formatos

inconsistentes e nao relacionados. Para minimizte fato ha a necessidade de
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implementagcdo de um sistema de informacé&o que poggar as diversas bases de
dados dentro da organizagdo. Como esta integraggoenr esforcos de tempo e
recursos, torna-se uma tarefa impossivel e, ermalgasos a organizacdo necessita
reformular toda a infra-estrutura de seu sistemafdemacdes em funcdo do projeto
de medicdo de desempenho.

c) Falta ou Perda do Foco:¢ descrito pela percepcéo das pessoas em relagéngmo
tempo de construcdo e implementacdo de uma infral@s requerida para um
sistema de medicdo de desempenho. As mudancas dedMemapidas, porém o0s
beneficios ndo séo tdo rapidos. Um sistema de amdie desempenho considerado
adequado por ter sido bem definido, mas a infra#es pode nunca entrar em

funcionamento e nunca ser usada. (Neely e Boufi)2

Bourneet al. (2002), resumem as principais razfes para o suaasgracasso das
organizacdes em implementar os sistemas de medcdesempenho em trés questdes:

a) Questbes contextuais a necessidade de sistemas de informagdo altamente
desenvolvidos, o tempo requerido, a falta de lidgaige resisténcia a mudancga;

b) Questbes processuaisa Vvisdo e estratégia ndo foram contestaveis, paida
dificuldades na avaliagdo da importancia relatima thedidas e na identificagdo dos
problemas. Assim, a estratégia nédo foi relacioraha alocacédo de recursos, as metas
foram discutidas e ndo baseadas nos requisitosstaieholderse os métodos de
melhoria ndo foram usados; e,

c) Questbes de capacidade estratégia nao foi relacionada entre departerseequipes
e metas individuais. Um grande numero de medidésadgreceu o impacto geral
destas, as métricas foram definidas pobremente,e@snidade por resultados

quantificados em areas que sdo mais qualitativaegiareza.

Complementarmente, Bititeit al. (2000) identificaram como obstaculos ao sucesso de
implementacg&o dos sistemas de medi¢do de desempdehgpo de consumo e manutengao
de dados associados com manuais ou sistemas deamedie desempenho suportados
parcialmente por tecnologia de informacéo. Essesesimencionam que esse fato é expresso
por indicadores e medidas de desempenho desatiadizando relevantes, concorrendo para a
falta de comprometimento e motivacdo em todos waEsorganizacionais.

Para se utilizar um sistema de medicdo de desempmmle-se observar a empresa
como um todo, pois para se atingir bom resultadoadotar um SMD € necessario o real

interesse dos gestores por informacdes que estecémam e o comprometimento de todos
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0S niveis organizacionais, pois todos contribuemm ctados para alimentar o SMD. Para
entender melhor estes questionamentos deve-sevabsear perspectivas de alguns modelos

de sistemas de medicdo de desempenho.

2.3 Modelos para medicéo de desempenho

Existem alguns modelos ou sistemas de gestdo qienpeer adotados como base
para a concepcao de sistemas de medicdo de desempea como: Modelo de Exceléncia
de Gestdo de Negbcios, como é o caso do modelor@mnid® Nacional da Qualidade,
Balanced ScorecardModelo Quantum de Medicdo de Desempenho, ModelRummler e
Brache, Modelo de Takashina e Flores, Modelo Sifkitle, Performance PrismPyramid
Prisme Integrated Performance Measurement Systems

A seguir sdo apresentados quatro modelos que apmasdoas caracteristicas para

adequacao aos propositos da pesquisa desta djaserta

2.3.1 Modelo Balanced Scorecard

Balanced Scorecardé uma ferramenta de medicdo e gestdo de desempenho
desenvolvida pelos professores da Harvard Busifelssol, Robert Kaplan e David Norton,
em 1992. A motivacdo para realizar o referido estdioi acreditar que os meétodos
tradicionalmente utilizados para a mensuracdo deerdpenho empresarial estavam se
tornando obsoletos por utilizarem apenas indicadarentabeis e financeiros. Com o
desenvolvimento das pesquisas, chegou-se a umaspaogue foi denominada @alanced
Scorecard(BSC). Este sistema de medicao traduz a visdo stratégia da organizacao em
objetivos, medidas ou indicadores, metas e ini@atisob a otica de quatro perspectivas
distintas: financeira, dos clientes, dos processtesnos, e do aprendizado e crescimento
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (2000) o BSC capacitouriasepas adeptas a focalizar e
alinhar suas equipes executivas, unidades de meg@tursos humanos, tecnologia da
informacé&o e recursos financeiros na estratég@gkmnizacao.

Dessa forma, foram desenvolvidos os cinco prinsigiomuns do BSC, para se
observar a atuacdo das organizacdes (Kaplan efN@@00), séo eles:

a) Traduzir a estratégia em termos operacionaiseste principio descreve e comunica a

estratégia a todos os colaboradores da organizic&mrma a envolvé-los, com isso é
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possivel alcancar os resultados extraordinariossidera-se fundamental explorar e
investir nos ativos tangiveis e intangiveis jatexies, sendo que para Kaplan e Norton
(2000) o BSC fornece um referencial para descreveomunicar a estratégia de
maneira coerente e imaginosa;

b) Alinhar a organizacdo a estratégia considera-se de suma importancia a palavra
alinhar neste principio, no sentido de enfatizar gas diversas unidades de negdcios,
de setores, de departamentos, dentre outras, rerstenas organizacdes, faz-se
necessario que todos os colaboradores estejaniziubas e alinhados na estratégia.
Segundo Kaplan e Norton (2000), Para que o desdmopmganizacional seja superior
a soma das partes, as estratégias individuais dseeaonectadas e integradas;

c) Transformar a estratégia em tarefa de todas mais uma vez, salienta-se a
importancia do foco, ou seja, para a consecucaatiladades todos os colaboradores
precisam compreender a estratégia de forma a dali@dequadamente na sua tarefa
diaria, sendo isto possivel por meio de uma conagéie eficiente, eficaz e efetiva.
Portanto, destaca-se o BSC como sendo um métodbpdea comunicar e educar a
organizacdo. Conforme Kaplan e Norton (2000) asaroegcdes focalizadas na
estratégia exigem que todos os empregados compmeeae@stratégia e conduzam suas
tarefas cotidianas de modo a contribuir para méldt estratégia;

d) Converter a estratégia em processo continude acordo com os estudos de Kaplan e
Norton (2000), a maioria das empresas, inclusivéeageque no porte, concentra suas
atividades em rever e comparar desempenhos ocgrritleixando de discutir as
estratégias e, até mesmo de implementa-las. Porta@onsidera-se fundamental
converter a estratégia em processo continuo naniaega#io. Para Kaplan e Norton
(2000) as empresas bem-sucedidas na adocdo donB&&rientaram um processo de
gerenciamento da estratégia;

e) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca sobressai, neste principio, a
importancia do ser humano, ou seja, o colaborad@rido na organizagéo, como forgca

impulsionadora ao sucesso na implementacao daéggtra

Segundo Kaplan e Norton (2000), a experiéncia temathstrado reiteradamente que
a condicao isolada mais importante para o sucesesseéso de propriedade e o envolvimento
ativo da equipe executiva. A estratégia demandsltina em equipe para a coordenacgdo das

mudancas.
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2.3.1.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2000) afirmam que, as mensuraddedesempenho financeiro se
expressam por meio de indicadores de resultadsatiia mas ndo comunicam os vetores do
desempenho futuro, sob a forma de indicadores daheocoriar novo valor, mediante
investimentos em clientes, fornecedores, empregéaelm®logia e inovagao.

O Balanced Scorecartbrnece um referencial de analise da estratégiaagla para a
criacao de valor, sob quatro diferentes perspextiva

a) Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e,risob a perspectiva do
acionista,

b) Cliente: a estratégia de criacdo de valor e diferenciag#ma perspectiva do cliente;

c) Processos de negécios internosis prioridades estratégicas de varios processos de
negdcios, que criam satisfacéo para os clienteaistas;

d) Aprendizado e crescimento:as prioridades para o desenvolvimento de um clima

propicio a mudanca organizacional, a inovacdo @estimento.

De acordo com essas perspectivas é formada aueatdd BSC, conforme consta na

Figura 11.
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n

Figura 11- Estrutura ddalanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

a) Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton (2000) as medidas finameeie desempenho indicam se a
estratégia de uma empresa, sua implementacao ecéreestao contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros.

Os principais indicadores e objetivos estabeleci@goarea financeira considerando as
estratégias de crescimento, sustentacdo empresarial colheita de resultados séo
crescimento e mistura de receita; reducéo de dustiwria de produtividade; e utilizacéo
dos ativos/estratégia de investimentos (KAPLAN eRNON, 2000).

b) Perspectiva dos clientes
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O BSC permite a identificagao da satisfacédo detese a participacdo nos mercados e
intensidade da organizacdo em reter a atual dié&nbem como, captar e reter a nova.
Campos (1998) cita que: a satisfacao e retencatiatde e o foco no mercado séo as forcas

que impulsionam as organiza¢fes que desejam sebrevprogredir no século XXI.

c) Perspectiva dos processos internos

Conforme Atkinsonet al. (2001) processos internos compreendem as diversas
atividades empreendidas dentro da organizacao dpieyma forma ampla, possibilitam
realizar desde a identificacdo das necessidades atttisfacdo dos clientes. Abrange os
processos de inovacao (projeto e desenvolviment@rddutos e servicos), de operacéo

(producéo e comercializacédo) e de servi¢co pos-venda

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva provém de trés fontes princiggssoas, sistemas e procedimento
organizacionais. E a combinacdo entre satisfagiengao, treinamento e habilidades dos
funcionarios, bem como, entre a exatiddo, rele@arcidisponibilidade das informacdes
existentes nos sistemas de informacdes da organizac

O aprendizado e crescimento funcional da organizagnificam a capacidade em
manter seus colaboradores motivados, satisfeifi®autivos. Procurando medir o nivel de
criatividade dos seus colaboradores, buscanda@edizacéo de processos, agregando valor
aos produtos e servigos, alinhando estes a visius e@bjetivos organizacionais. Conforme
Kaplan e Norton (2000) os objetivos financeiroscliente e dos processos internos no BSC,
normalmente revelam grandes lacunas entre as dapasi atuais das pessoas, sistemas e

procedimentos, e 0 que sera necessario para ataanggesempenho inovador
2.3.2 Modelo de melhoria da performance de Sinkitder
O modelo para melhoria dperformanceproposto por Sink e Tuttle (1993) é

centralizado no planejamento e medicdo de deserapeam o intuito de gerenciar a

performance da organizacdo. Esta proposta estdaliganecessidade de uma estratégia
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abrangente e integrada e, conforme os autores mstdelo de acompanhamento
organizacional, € composta por sete critérios depeances, sendo estes:

a) Eficacia;

b) Eficiéncia;

c) Produtividade;

d) Qualidade;

e) Qualidade de vida no trabalho;

f) Inovacéo;

g) Lucratividade.

Para Pinheiro, Santos e Schmidt (2007) os paramdgalesempenho relacionam-se
entre si. Quando ha sobreposicdo entre os mesm@naresas atribuem valores diferentes
para cada parametro de acordo com as particul@sdael cada organizacédo. Estes parametros
de desempenho séo agrupados e formam um conjuimifod®macdes para auxiliar as equipes
gerenciais pratiguem uma adequada administrac&stiona organizacional.

Segundo Pinheiro, Santos e Schmidt (2007), o mateBink e Tuttle é representado
como um sistema deedbaclem ciclo fechado composto de oito etapas, ser@etpdo para
vislumbrar a organizacgéo do futuro, que tem o com@@so de sobreviver, crescer e competir
por meio da melhoria dos niveis de performance.

O modelo se estabelece no principio de uma visgan@acional do futuro e o
estabelecimento de objetivos estratégicos, segyacd um processo onde é feita a medicao
dos indicadores principais ¢erformance com isso chega-se ate obtencadesmbackpara

0 gerenciamento da implementacédo estratégica.

2.3.3 Modelo Quantum de medicdo de desempenhoateeElr

O modelo Quantum aborda as probleméaticas das maslamgbientais e seus reflexos
nas entidades, pois, a maioria das empresas nde medanede de forma ineficaz o que
deveriam medir. (HRONEC, 1994)

Segundo Pinheiro, Santos e Schmidt (2007) o Mod@&wantum busca o
monitoramento em trés dimensdes: qualidade, tenqust®. As relacdes entre as dimensdes
geram o nivel de satisfacdo que otimiza o valorsdovico da organizacdo para seus
interessados, tendo como meta a otimizacdo ger&dlGURA 2.12demonstra o0 modelo

Quantum.
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A Figura 12representa um dos componentes do sistema de gesiAosto por
Hronec. Neste sistema as metas sdo geradas de aworda estratégia, os indicadores sao
baseados nos processos criticos da organizacé&wetharia continua prevé o constante ajuste

das estratégias.

wANT,

mplementacdo

edidas de
Processo

¢

tividades-
Chave

edidas de
Resultado
Processos
Criticos
Metas\l\L

—|

Melhoria Continua

Comunicagao
Treinamento
Benchmarking

ESTRATEGIA

Lideranca
Interessados
Melhores Préticas

Figura 12 — Modelo Quantum de Medi¢cdo de Desempenho
Fonte: Hronec (1994).

O processo de implantacdo do mod€oantum inicia-se com a definicdo das
estratégias a partir dos lideres da organizac@paeem que consideram-se o0s clientes
internos e externos, e as praticas do mercadoeifintsantos e Schmidt (2007) sugerem a
utilizacdo de comunicagcdo, recompensas, treinamenbenchmarking como facilitadores
durante todo o processo de implementacéao.

Metas de desempenho futuro sdo definidas baseadestnatégia competitiva. Passa-
se entdo para a etapa de analise dos processws de fse definir quais sdo 0s processos
criticos, sendo que aqueles que ndo agregam vaendser simplificados ou eliminados do
escopo de atividades da organizacao. A partir fiaico dos processos criticos, devem-se
elencar as medidas de output destes.

As atividades de cada processo sdo mapeadas ddiiigdo das atividades chaves.

Para essas atividades sao estabelecidas as meeida®cesso. Passa-se a etapa final de
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implementagdo em que sé&o definidos os prazos de&&oec responsabilidade pela medicéo

e outras nuangas necessarias para a formalizagéodizo.

2.3.4 Performance Pyramid

Performance Pyramié na realidade um mecanismo que possibilita quganzacao
integre e sustente seu foco em suas estratégiaseg@cio monitorando e gerindo as
expectativas dos clientes além de gerir o desenoppata satisfazer essas caracteristicas. E
também conhecida como SMARTSt(ategic Measurement, Analysis, and Reporting
Techniqug Pyramid. Esta estrutura também aponta a necessidade dedseardesempenho
em ambientes externos e internos a empresa e m@aiaicmocao de indicadores para varios
niveis da empresa, de modo que todos os niveitanefh visdo da organizacdo. (NEELY,
2002. A Figura 13ustra o modelo.

LIEDIIAS DEIETI
VIsE0DA
CORPORAGAD
LD A0ES
DENEG DO, MERCADD FINANCAS
PROUESS S ENTRAL .
. SATISFACAO .
DEMEGIIG FLEXIRILIDADE
/ 0O CLENTE PRODUTIVIDAD
[ERARTALIENTLY
£ ECLIPES QUALIDADE ENTREGA TEMPODE PERDA
/ clcLo
DAL $ISTEMAS DEMEDIC AD DE DESEMPENHO

e EFliAlh ENTERNA —)|(— EFICIENCI INTERH =]

Figura 13 -Performance Pyramid
Fonte: Neelyet al. (2002)
Os objetivos financeiros e de mercado séo levadosi@ os niveis da organizacao,
inclusive no nivel das operacdes, que é onde oaawéna diaria. O modelo tem como foco a
integracéo entre as estacdes de trabalho, dadoneaiase os indicadores sustentam e traduzem

a visdo corporativa. As medidas somente induzirh@omportamento desejado no cotidiano
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da empresa se de fato possuirem uma ligacdo vdéideausa e efeito com o0s objetivos
estratégicos da corporacao.

As medidas de desempenho séo divididas em medelafdhcia externa e medidas
de eficiéncia interna. As medidas de eficacia egtedo expressas em termos de mercado e
satisfacdo dos clientes nos niveis hierarquicos mléds da organizacdo. Ja as medidas de
eficiéncia interna sao traduzidas em termos dex¢as para a alta administracao e em termos
fisicos para os niveis de operacdes (perdas e tdepiclo).

E importante pontuar que Cross e Lynch, citadosNartins (1999), defendem a
necessidade de se estabelecerem para cada nikdighieo as frequéncias adequadas de
coleta, processamento e divulgacdo das informaedies) deverd variar de organizacdo para
organizacdo. Quanto a forma de divulgacdo, est® dev simples e com apelo visual,
utilizando-se de graficos de controle ou que demnemsa evolucéo historica do indicador. A
divulgacdo dos indicadores deve também ser feitac@munto em cada nivel hierarquico,
pois dessa maneira sera possivel identificaraoe-offsexistentes entre as medidas.

2.3.5 Performance Prism

O PerformancePrism foi desenvolvido por Neelgt al. (2002). De acordo com 0s
autores, € um sistema de medicdo de desempenhadpia uma visdo centrada nos
stakeholdersla organizacdo. O sistema faz distincdo entrefaglis dosstakeholdergo que
eles esperam da organizacdo) e a contribuicdo @ssnos (como eles contribuem para a
organizacdo). Esta é a principal diferenca ensistema e os demais modelos de sistemas de
medi¢ao propostos.

Partindo das perspectivas de satisfacdo e corgébuidos stakeholders, o
Performance Prisnse baseia em trés questbes chave para as gafamiinneira questao
chave € no tocante as estratégias da organizac&eghAnda questdo é no tocante aos
processos na organizagdo. A terceira e Ultimaedipaito as capacidades ou competéncias da
empresa. Para cada uma destas questdes devem reeidilas de desempenho que visam
mensurar 0 quanto as perspectivas iniciais estésgimpridas ou nao.

Deste modo, a satisfacdo dstakeholdersobjetivo primeiro das empresas, é dada em
funcdo das outras questdes, que figuram como dimesrde um mesmo prisma. Neelyal
(2002) argumentam que o sistema integra a empressees diversos niveis e funcbes. Por
ser multidimensional permite um entendimento ebatlo do desempenho da organizacéao.

A Figura 14 apresenta esquematicamente o modelo.
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Figura 14— Performance Prism
Fonte: Neelyet al. (2002)

2.3.6 Sistema de Medicao de Desempenho Integrado

Sistema de Medicao de Desempenho Integrado, dds&ovpor Bititci et al. (1994),
€ baseado em dois conceitos: integridade e desdehta. Segundo os autores, integridade se
refere a habilidade do sistema de medicado de desdgmpem promover a integracdo entre as
varias areas do negocio e desdobramento se rededesamlobramento dos objetivos e das
politicas através da estrutura hierarquica da age#o.

A Figura 15apresenta o0 modelo de referéncia do Sistema decBitedie Desempenho

Integrado.
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Figura 15— Modelo de referéncia para o Sistema de medigédocedepenho Integrado
Fonte: Martins (1999)

Segundo Martins (1999) o SMD permite que haja umilocifechado de
desdobramentos e deedbackslo sistema. Isto é importante, pois o SMD tornawsedos
principais meios através do qual a visédo e astégtes corporativas podem estar traduzidas
para todos os niveis, gerando assim, integridatte ea esforgcos dos mais variados niveis da
organizacao.

Toda a gestdo empresarial passa necessariamentglg®stjamento em todos os seus
niveis, estratégico, tatico, operacional e seudateamentos. Todas as premissas definidas a
nivel estratégico devem estar previstas nas egitnaté atividades dos niveis inferiores. No

intuito de poder avaliar se estas estdo previstaplieadas em sua integridade surge a



54

necessidade de medir e avaliar. Nesta questdo surgecessidade de indicadores de
desempenho sistematizados e capazes de demorstrarobjetivos estratégicos estdo sendo
cumpridos. As dimensfes de avaliacdo também dewstar adequadas aos objetivos da

organizacao e integradas aos sistemas de avatiagdesempenho.
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3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Além da preocupacdo em referenciar os conceitosnies a medicdo de desempenho,
necessario faz-se discorrer sobre o tipo de proglptocesso que servira de base para estudo.

Neste capitulo apresenta-se o contexto, bem comeeitos relativos aos produtos e
processos de biodiesel, objeto de estudo destxtdisgo.

A utilizacdo de biodiesel é bastante difundidangpalmente na Europa Ocidental,
cuja producéo anual em 2008 atingiu quase 8 mildédsnelada ano, a Alemanha € o maior
produtor mundial, responde por 42% da producdo @@2.2Nestes paises o biodiesel &
produzido a partir da reagéo de transesterificagéiee 6leo de canola e o metanol (derivado
do gas natural ou petrole@UROPEAN BIODISEL BOARD, 2007).
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DlL‘J—,ll -
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Figura 16 — Producéo de biodiesel dos paises d@oUniropeia (EU) — mil toneladas

Fonte: European Biodisel Board (2007)

O Brasil, com sua extensdo continental, com umadade de climas, solos e,
possibilidade de exploracao de varias culturasigenobter uma maior estabilidade e garantia
de producao para atender o mercado nacional eg,gwmaduzir em escala suficiente para ser
um dos grandes itens a colaborar parauperavitda balanca comercial em funcdo das
exportacoes.

O Biodiesel pode ser o substituto do combustivesifqdiesel) para a geracdo de
energia em diversas regides do Brasil, a exemplandazonia, onde sua principal fonte de
energia elétrica é oriunda do diesel, que com@satno do custo de transporte pode chegar a

valer trés vezes o valor original do combustivéiRENTE, 2003). Nesta regido, em funcéo
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da facilidade do processamento, o biodiesel pod@reeluzido em mini-usinas a partir de
matérias-primas locais.

Mesmo nas regifes de clima semi-arido, como na@egjue compreendem ao
chamado Poligono das Secas (semi-arido nordestibcgngendo quase todos os territorios
dos estados da Regido Nordeste, incluindo o n@tdlidas Gerais (TECBIO, 2005), séo
passiveis de producao de oleaginosas como dendéema.

Como o biodiesel pode ser produzido também a p#etigorduras animais, o Brasil
um dos grandes produtores e exportadores de cargadb a nivel mundial, a producéo de
biodiesel a partir da gordura animal (sebo), podgrégar mais valor a cadeia produtiva da
carne de gado.

As consideracdes acima, demonstram a necessidadtedsificacdo das pesquisas de
producdo de Biodiesel, bem como, a necessidadeeseneblvimento ou adequacdo de
sistemas de medicdo de desempenho para o melhovedpmento e avaliacdo desta
oportunidade econdmica, além dos beneficios arsasitdade.

Desde 1° de janeiro de 2010, o 6leo diesel contieamim em todo o Brasil contém 5%
de biodiesel. Esta regra foi estabelecida pelalBgBm n® 6/2009 do Conselho Nacional de
Politica Energética (CNPE), publicada no Diarioc@di da Unido (DOU) em 26 de outubro
de 2009, que aumentou de 4% para 5% o percentughtirio de mistura de biodiesel ao
Oleo diesel. A continua elevagédo do percentualdigia de biodiesel ao diesel demonstra o
sucesso do Programa Nacional de Producdo e UsadoddeBel e da experiéncia acumulada
pelo Brasil na producédo e no uso em larga escaldocd®mbustiveis. O Brasil esta entre os
maiores produtores e consumidores de biodiesel wimdop com uma producdo anual, em
2009, de 1,6 bilhdes de litros e uma capacidadalata, em janeiro de 2010, para cerca de
4,7 bilhdes de litros (ANP, 2010)

O biodiesel € um combustivel produzido a partiros vegetais ou de gorduras
animais. Dezenas de espécies vegetais present&ssibpodem ser usadas na producao do
biodiesel, entre elas soja, dendé, girassol, bab@mendoim, mamona e pinhdo-manso.
Entretanto, o 6leo vegetal in natura € bem diferethd biodiesel, que deve atender a
especificacao estabelecida pela Resolucédo ANP/2008.

Para se tornar compativel com os motores a dies@ko vegetal precisa passar por
um processo quimico chamado transesterificacadizada nas instalacfes produtoras de
biodiesel autorizadas pela ANP. E possivel, tamhésay mais de uma fonte vegetal no

mesmo biodiesel. A mamona, por exemplo, se usadeisimra com outros Oleos, agrega
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propriedades positivas ao produto final, como aigéd do ponto de congelamento, sem
alterar as especificacoes exigidas pela ANP.

A producéo e o uso do biodiesel no Brasil propictadesenvolvimento de uma fonte
energética sustentavel sob os aspectos ambientaipmico e social e também trazem a
perspectiva da reducdo das importacdes de Oleel.diem 2008, o uso do biodiesel evitou a
importacdo de 1,1 bilhdes de litros de diesel dedf@® resultando numa economia de cerca
de US$ 976 milhdes, gerando divisas para o Pai$(2N10).

Além da diminuicdo da dependéncia do diesel imgorta biodiesel traz outros
efeitos indiretos de sua producao e uso, como renmento a economias locais e regionais,
tanto na etapa agricola como na industria de beesve&cos. Com a ampliacdo do mercado do
biodiesel, milhares de familias brasileiras semwehiciadas, principalmente agricultores do
semi-arido brasileiro, com 0 aumento de renda priewte do cultivo e comercializacdo das
plantas oleaginosas utilizadas na producédo do dseti A producdo de biodiesel ja gerou
cerca de 600 mil postos de trabalho no campo, dedaccom dados do Ministério do
Desenvolvimento Agrario (ANP, 2010).

Outro beneficio para a sociedade, resultante ddiagép do uso do biodiesel, € o
efeito positivo sobre o0 meio ambiente, acarretaaddiminuicdo das principais emissdes
veiculares em comparacgdo ao diesel derivado délpetr

A ANP realiza, desde 2005, os leildes de biodiebkls leildes, refinarias compram o
biodiesel para mistura-lo ao diesel derivado dedpe. O objetivo inicial dos leildes foi
gerar mercado e, desse modo, estimular a producBmdiesel em quantidade suficiente para
que refinarias e distribuidores pudessem compastura (BX) determinada por lei.

Atualmente existem no Brasil 63 unidades produtoi&diodiesel com autorizacao
para producdo, das quais 52 com autorizacdo dercatmacdo. Dessas, vinte e uma
localizadas no estado de Mato Grosso, com quinpe @otorizacdo de comercializacao
(ANP, 2010).

As autorizagbes para producdo, quanto para corheagi@ sao controladas,

analisadas e aprovadas pela Agencia Nacional dél&e{ANP).

3.1 Biodiesel

De acordo com a Agéncia Nacional do Petroleo (AMBgves da Resolucdo 042, de

24.11.2004, art. 2°, biodiesel é: um combustivetpmsto de alqui-ésteres de acidos graxos
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de cadeia longa, derivados de 6leos vegetais ougatduras animais, conforme a
especificacdo contida no Regulamento Técnico 04/ 2parte integrante desta Resolucao;

Outra definicdo: biodiesel € um combustivel queepser fabricado a partir de uma
série de matérias primas através dos processosadgesterificacdo e cragueamento. O
processo que tem apresentado resultados técnioGmomms mais satisfatorios é a
transesterificacdo, no qual ocorre uma reacédo en@ileo vegetal e um alcool (metilico ou
etilico), na presenca de um catalisador, e cujaslytos sdo um éster de acido graxo
(biodiesel) e glicerina (CRUZ, 2007).

3.2 Vantagens da utilizagao do biodiesel

Para o Brasil, o biodiesel representa uma alteama&imergética que traz uma série de
vantagens estratégicas, econbmicas, sociais, ammisiea energéticas, que podem ser
decisivas para o desenvolvimento articulado e entst podendo elevar o pais a categoria de
grande poténcia mundial.

Assim descreve, Penteado (2005, p.23) como vargaggratégicas:

a) o biodiesel € um sucedaneo do 6leo diesel, princgmabustivel consumido pelo pais
(mais de 36 bilhdes de litros em 2002, e tem-se estianativa prevista de consumo,
para 2005, de cerca de 40 bilhdes de litros, qessmna o perfil de refino das
refinarias brasileiras;

b) pode gerar substituicdo de um combustivel fosis@) por um renovavel (biodiesel);

c) a utilizagdo do Biodiesel reduz a dependéncia eatelo Brasil, em relacdo ao seu
combustivel de maior consumo;

d) a utilizacdo do Biodiesel pode viabilizar a digtigio de oleo diesel em regides
isoladas que possam produzi-los;

e) o Biodiesel pode fortalecer o agronegdcio e promawvecrescimento regional
sustentado;

O autor cita como vantagens econdémicas e sociais:

a) o Biodiesel € um combustivel renovavel, cujo prsceprodutivo gera um grande
namero de empregos na area rural,

b) a redugé&o das emissdes com o0 uso do Biodiesetigmimente nas grandes cidades,

representa significativa melhora para a saude gaibli

Sobre vantagens ambientais, energéticas e tecoafydgtenteado (2005) sugere:
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a) a utilizacdo do Biodiesel representa um ganho amddisignificativo, tanto no que se
refere a reducdo de emissdes, quando do uso deesmate ciclo diesel, quanto ao
balanco de C®emitido na queima e absorvido, no crescimento ulura agricola
utilizada como matéria-prima na sua producao;

b) a utilizacdo do Biodiesel apresenta reducao desémssde C®, reduzindo o efeito
Estufa: 1 tonelada de Biodiesel significa uma réduge 2,5 toneladas GO

c) a utilizacdo do Biodiesel apresenta diluicdo ddammimantes quando usado em mistura
com o 6leo diesel como, por exemplo, o teor de exo

d) o Biodiesel, misturado com o 6leo diesel, tendeethaonar as caracteristicas deste
derivado do petréleo — aumenta a lubricidade (ingmbe para o 6leo dieselde baixo

teor de enxofre, reduz o ter de enxofre, e eleva@nsero de cetano;

3.3 Processo produtivo do biodiesel

As estratégias e como consequéncia os indicadereesempenho perpassam todos
0S hiveis organizacionais numa sistematica dinamAssim, é necessario que a gestao
conheca o desempenho de seus processos para sieeposaprimoramento. Desta forma,
sera demonstrado o processo produtivo do biodigselconsiste especificamente da extragéo
e purificacdo de ésteres de &cidos graxos, conhdeguintes fases:

a) Preparo da matéria prima

A matéria prima, antes de se iniciar o processameigve passar por uma etapa de
minimizacdo da umidade e acidez, criando condipaes a reacao de transesterificagao, com
méaxima taxa de conversdo. E necessario que a mxatémria tenha o minimo de umidade e
acidez, o que é possivel submetendo-se a um poodesseutralizacdo, através de lavagem
com uma solucéo alcalina de hidréxido de sddio eatéssio, seguida de uma operacao de
secagem ou desumidificacdo. As especificades danmemto dependem da natureza e das
condi¢cdes da matéria graxa empregada como matéma-(PARENTE, 2003).

b) Reacéo de transesterificacao

Nesta fase ocorre a conversao de 6leos e gordor&Esteres metilicos ou etilicos de
acidos graxos, que constituem o biodiesel. A ca@@ede da através da adicao de ésteres que
podem ser de origem do metanol ou de origem d@lejantamente com catalisadores sendo

0S mais empregados a base de hidroxido de po{&s3id) e hidroxido de sédio (NaOH).
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No caso dos ésteres, 0 mais indicado, segundo Md2€04), é o metanol, pois tem
uma cadeia alcodlica menor, 0 que possibilita \erta de processamento em termos de
processo, temperatura, reacdo, tempo de processocenros. Outro fator preponderante é
gue seu custo € menor. Por outro lado, o etanolkymomaior disponibilidade no Brasil, pelo
dominio da sua tecnologia, ja esté a fazer fremtmetanol. As desvantagens competitivas em
relacdo ao processo podem ser equilibradas comnaoheacdo entre catalisador, &lcool e
oleo ndo transesterificado, assim como ajusteseuepso produtivo.

Ja no caso dos catalisadores, o mais indicado idroxtdo de potassio (KOH) em
relacdo ao hidroxido de sodio (NaOH), uma vez gquartde o processo produtivo gera menos
saboes.

A Tabela 1 apresenta a comparacao entre ésterégcosee etilicos em termos de

especificacdes técnicas.

Tabela 1 — Comparagéo entre ésteres metilicokasti

Propriedades Ester metilico Ester etilico

Conversao (6leo biodiesel 97,5% 94,3%

Glicerina total nobiodiesel 0,87% 1,40%

Viscosidade 3,9a5,6 cSt @ 40°C 7,2% superior ao éster metilico
A% poténcia frente ao diese 2,5% menor 4% menor

A% consumo frente ac 10% maior 12% maior

diesel

Fonte: Adaptado de Macedo (2004)

A Tabela 2 apresenta a comparacao entre as rot#licasee etilicas em termos de

diferencas de caracteristicas e de processamento.

Tabela 2 — Comparacgéo das rotas metilica e etilica

Quantidade e condi¢des usuais médias aproximadas Rotas de processo
Metilica Etilica
Quantidade consumida de alcool (kg) por 1000kiediesel 90 130
Preco médio do alcool, US$ /m3 190 360
Excesso recomendado de alcool, recuperavel, potildedo, 100% 65%

apos a reacao
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Temperatura recomendada de reagao 60°C 85°C

Tempo de reagéo (minutos) 45 90

Fonte: Adaptado de Parente (2003)

a) Separacao de Fases

A conversdo dos acidos graxos em ésteres pelaestansicacdo da origem a uma
massa reacional final constituida por duas fasespqdem ser separadas por decantacao e ou
por centrifugacdo. Dessa massa séo extraidas ages §endo que a mais pesada é composta
de glicerina bruta, com o0s excessos de alcool,gde,& de impurezas da prépria matéria-
prima, e de uma massa fase mais fina, que é addstide ésteres metilicos ou etilicos,
também com excessos de alcool e de impurezas. (RARE2003)

b) Recuperacéo do alcool da glicerina

Por processo de evaporagdo, sob baixa pressaomohamia “evaporacdo Flash”
(MACEDO, 2004), eliminando-se, da glicerina bruesses constituintes volateis, cujos
vapores sao liquefeitos em um condensador aprapric@inbém se pode empregar, de forma
alternativa, o processo de destilacdo. O subprodssim obtido sera a glicerina bruta
(PARENTE, 2003).

c) Recuperacao do alcool dos ésteres

Da mesma forma, mas separadamente, o alcool residuecuperado da fase mais

leve, liberando para as etapas seguintes, os £stetdicos ou etilicos. (PARENTE, 2003)

d) Desidratacdo do alcool

ApoOs a recuperacdo do alcool da glicerina e dayesstestes devem passar por um
processo de destilacdo para eliminacdo da agudp sedestilacdo do metanol mais simples e
facil de ser realizada, uma vez que o fenébmenozeetapi& que complica a destilacéo

ocorre com o etanol.

8 Azeotropo € uma mistura de duas ou mais substingia, a uma certa composicdo, possui um ponto de
ebulicdo constante e fixo, como se fosse uma subiatfpura, ndo podendo, por isso, seus componsates

separados por processo de destilacao.Moore, WalRdrysical Chemistry, 3rd ed. ...
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e) Purificacdo dos ésteres

Por centrifugacdo, e desumidificacdo, os éstergendeser lavados, dando origem
assim ao biodiesel que devera conter as espebéisag caracteristicas definidas conforme

normas da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), conéoTabela 3.
Tabela 3 — Especificagéo do Biodiesel - Resolugdp &/2008

METODO
CARACTERISTICA UNIDADE | LIMITE ABNT ASTM EN/ISO
NBR D
Aspecto - LIl (1) - - -
Massa especifica a 20° C kg/m3 850-900 7148 1298 | EN ISO 3675
14065 4052 EN ISO
12185
Viscosidade Cinemética a 40°C mma2/s 3,0-6,0 10441 445 EN ISO 3104
Teor de Agua, max. (2) mg/kg 500 - 6304 EN ISO
12937
Contaminacao Total, max. mg/kg 24 - - EN ISO
12662
Ponto de fulgor, min. (3) °C 100 14598 93 EN ISO 3679
Teor de éster, min % massa 96,5 15342 (4) - EN 14103
®)
Residuo de carbono (6) % massa 0,05 - 4530 -
Cinzas sulfatadas, méax. % massa 0,02 6294 874 EN ISO 3987
Enxofre total, max. mg/kg 50 - 5453 EN ISO
20846
- [ ENISO
20884
Sadio + Potassio, max. mg/kg 5 15554 - EN 14108
15555 EN 14109
15553 EN 14538
15556
Célcio + Magnésio, max. mg/kg 5 15553 - EN 14538
15556
Fosforo, max. mag/kg 10 15553 4951 EN 14107
Corrosividade ao cobre, 3h a 50 °C, m - 1 14359 130 EN ISO 2160
Numero de Cetano (7) - Anotar - 613 EN ISO 5165
6890 (8)
Ponto de entupimento de filtro a fri °C 19 (9) 14747 6371 EN 116
Max.
indice de acidez, max. mg KOH/g 0,5 14448 664 EN 14104
(10)
Glicerol livre, max. % massa 0,02 15341 (5) 6584 EN 14105
(10) (10)
- - EN 14106
(10)
Glicerol total, max. % massa 0,25 15344 (5) 6584 EN 14105
(10) (10)
Mono, di, triacilglicerol (7) % massa | Anotar | 15342 (5) 6584 EN 14105
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(10) (10)
15344 (5) .
Metanol ou Etanol, max. % massa 0,2 15343 - EN 14110
indice de lodo (7) g/100g Anotar - - EN 14111
Estabilidade a oxidacdo a 110°C, min. h 6 - - EN 14112
(10)

Notas:
(1) LIl — Limpido e isento de impurezas com anotaga temperatura de ensaio.
(2) O limite indicado deve ser atendido na cesrif@o do biodiesel pelo produtor ou importador.
(3) Quando a analise de ponto de fulgor resultava&ior superior a 130°C, fica dispensada a andbsior de
metanol ou etanol.
(4) O método ABNT NBR 15342 podera ser utilizadoapamostra oriunda de gordura animal.
(5) Para biodiesel oriundo de duas ou mais matpriasas distintas das quais uma consiste de 6lenaaeona:
a) teor de ésteres, mono-, diacilgliceréis: métaBNT NBR 15342;
b) glicerol livre: método ABNT NBR 15341;
c) glicerol total, triacilglicerdis: método ABNTBR 15344;
d) metanol e/ou etanol: método ABNT NBR 15343.
(6) O residuo deve ser avaliado em 100% da amostra
(7) Estas caracteristicas devem ser analisadaseomto com as demais constantes da tabela deifspgio a
cada trimestre civil. Os resultados devem ser egigelo produtor de biodiesel a ANP, tomando umastra
do biodiesel comercializado no trimestre e, em daspneste periodo haver mudanca de tipo de maénie, o
produtor devera analisar numero de amostras camespte ao nimero de tipos de matérias-primagadais.
(8) Podera ser utilizado como método alternatioébodo ASTM D6890 para niimero de cetano.
9) O limite maximo de 19°C é valido para as regi®ak Sudeste, Centro-Oeste e Bahia, devendo séadin
para as demais regifes. O biodiesel podera segeletcom temperaturas superiores ao limite supm@oreado,
caso haja acordo entre as partes envolvidas. Gzdogtle analise indicados ndo podem ser empregadas
biodiesel oriundo apenas de mamona.
(10) Os métodos referenciados demandam validag@ogsamatérias-primas ndo previstas no métodoaedmot
producéo etilica.

A Figura 17 sintetiza o processo produtivo do Bisdl descrito acima.
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4 ESTUDO MULTICASO

4.1 Método de desenvolvimento do trabalho

Com a finalidade de atingir os objetivos desta pissq sera realizado um estudo
gualitativo em trés unidades produtoras de biotiésenorte do estado de Mato Grosso. A
coleta de dados foi realizada por meio de ent@Vist loco”, com a aplicagdo de um
questionario piloto, semiestruturado, em uma uradptbdutora, com intuito de teste e
validacdo. Posteriormente, depois de corrigidasiteaes ndo conformidades, aplicacdo nas
demais empresas e reaplicagdo na empresa teste.dspecto, optou-se pelo estudo de caso,
mais especificamente, pelo estudo de multiploss;aswintuito de abranger o maior nimero
de informacdes e dados sobre o tema pesquisado.

O método de pesquisa utilizada no presente tratmlbtenta—se nas abordagens de
pesquisa exploratéria, descritiva e qualitativa.gudelo Andrade (2001), a pesquisa
exploratéria visa prover o pesquisador de um masohecimento sobre 0 tema ou problema
de pesquisa em perspectiva. E apropriada pararosips estagios da investigacédo quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensao kdnfeno, por parte do pesquisador, sao
insuficientes ou inexistentes. Para Beuren (20@9pesquisa descritiva preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, ifleddos e interpreta-los e ndo ha interferéncia
do pesquisador, pois ndo sao manipulados pelo jgesiqu. A pesquisa qualitativa descreve a
complexidade do problema, analisa-se a interacdocattas variaveis, compreende e
classificam-se processos dinamicos vividos por @gugociais e a quantitativa emprega a
quantificacdo nas modalidades de coleta informagddeges (1996) destaca que na pesquisa
qualitativa € comum que o pesquisador procure deters fendmenos segundo a perspectiva
dos participantes da situacdo estudada e, a maitirsitue sua interpretacdo. A pesquisa
qualitativa tem o ambiente natural como fonte dirdbs dados e o pesquisador como
instrumento-chave. Os pesquisadores tendem a @anabsdados indutivamente. (BEUREN,
2009).

A coleta de dados, que segundo Chizzotti (2008)-8a da terceira etapa da pesquisa,
demanda grande volume de tempo e trabalho, a fise deunir as informages necessarias a
comprovacao de hipoteses.

A estratégia de pesquisa a ser utilizada seraestelo de caso, sendo que a opcao
neste estudo foi pelo estudo de multiplos casoss uex que se pretende pesquisar tres

unidades produtoras de biodiesel localizadas rte dorestado de Mato Grosso.
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Para Silva (2003) estudo de caso permite mediaade ¢solado ou de pequenos
grupos, entender determinados fatos, partindo idgipio de que qualquer caso que se estude
em profundidade por ser considerado representdévauitos outros ou até de todos os casos
semelhantes.

A coleta de dados foi através de entrevista, comiliaude questionario
semiestruturado de forma a evitar o direcionamel@aespostas pelo entrevistador, bem
como, facilitar o entendimento por parte do enstdo.

Quanto a amostra, foram escolhidas trés unidademde do estado de Mato Grosso
em funcdo da logistica de transporte, do pesquisheéan como, a facilidade de acesso aos
sécios empresarios.

Como forma de subsidiar a elaboracdo do questmnfmi criado um protocolo de
padronizacao da estrutura do questionario quargddicos a serem abordados e os dados a
serem coletados, descritos abaixo em conformidadea Apéndice A apresentado ao final
deste estudo. Os tépicos abordados no questics@wio

a) Caracterizacdo da Empresa e de seus atores;

b) Estrutura organizacional da empresa e ou grupodeaico;

c) Caracterizagéo do processo produtivo;

d) Praticas de Gestao de manufatura;

e) Conhecimento das ferramentas de medicéo e avaldgdesempenho em qualidade e
produtividade;

f) Da aplicabilidade ou nédo, de ferramentas de medicawaliacdo de desempenho de
gualidade e produtividade;

g) Estagios de utilizacdo das ferramentas de medi@@iacio, e perspectivas futuras

de utilizacéao; e,

h) ldentificacdo por meio dos atores entrevistados, ragessidades prementes e futuras

para indicadores de desempenho na unidade enaaavist

O questionéario tem como objetivo, coletar dados gamtetizar quais as informacdes
necessarias a tomada de decisdes por parte doss@m@s / usuarios de unidades produtoras
de biodiesel, principalmente em termos de qualidiEdprocesso e de produtividade e, sobre
quais os indicadores de desempenho que ja estdo sélizados, bem como, quais sistemas
de medicdo que estdo sendo empregados.

Outro aspecto relevante é a elaboracdo do questam&er aplicado, seu contexto,

sua finalidade, quais as informacdes a serem dalgtssua validacdo, a caracterizacdo do
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ambiente em que estd sendo aplicado, sua formapli=mgio, os atores envolvidos, a

adequacao entre a forma de aplicacdo do questom@rntendimento dos respondentes.

Assim, Gil (1991) indica como cuidados necessapasa atender as preocupacdes

acima:

a)

b)
c)

d)

f)
g)
h)

)

K)

as alternativas para as questdes fechadas deveexasstivas para cobrir todas as
possiveis respostas;

somente questdes relacionadas ao problema deventlsigdas;

deve-se considerar as implicacbes das perguntastoqueos procedimentos de
tabulacdo e andlise de dados;

o0 respondente ndo deve sentir-se incomodado ourapng&lo para responder as
guestoes;

as questdes devem ser redigidas de forma clar&as@y considerando o nivel de
informacdes dos respondentes;

as questdes devem possibilitar uma Unica interg&eta conter uma Unica idéia;

0 numero de perguntas deve ser limitado;

a sequéncia das perguntas deve ser consideradaesgugphouver a possibilidade de
contagio; preferencialmente, deve-se iniciar pgguntas mais simples e terminar
com as mais complexas, assim como iniciar pelosigemais amplos, passando para
guestdbes mais delicadas no meio do instrumento rmingndo com 0sS mais
sociodemogréficos;

as perguntas ndo devem induzir as respostas;

a apresentacdo gréfica do questionario deve semnaua, procurando-se facilitar o
preenchimento;

deve haver um cabecalho que informa, de forma nesyro objetivo da pesquisa, a
importancia das respostas e a entidade patrociamador

deve haver instrucbes sobre como preencher corataro questionario.

Apés a elaboracdo do questionério, para a suaagdli o mesmo foi aplicado, sob

forma de entrevista em uma unidade produtora ddidsel, localizada no municipio de

Sorriso — MT, sendo posteriormente realizados oste§ necessarios para a aplicacao

definitiva nas demais unidades.

Depois de obtidas as respostas, 0 proximo passtalioilar os dados recebidos e

confronta-los com os modelos de medicdo de desdmpestudados, elaborando o modelo

conceitual adequado a unidades produtoras de baldie
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A Figura 18 apresenta o resumo das etapas de adgemnto da pesquisa.

‘ Ambientagdo do pesquisador] Método: visita a uma unidade

com o objeto do estudo produtora de biodiesel

R 2

‘ Levantamento do referencial Método: esquisa
B LED tedrico sobre biodiesel e| X (1]

indicadores de desempenho. Eibloeoica

n

produtoras de biodiesel

Elaborar a Proposta de Método: tabulagdo, sintese e
Quarta etapa: - M .
medigdo de desempenho em andlise entre o referencial

qualidade e produtividade tedrico e dados coletados

semi-estruturado

Método: entrevista "in loco"
Terceira etapa: ‘ Coleta de dados nas unidades| . L
com apoio de questionario

Figura 18 — Resumo das etapas de desenvolvimerniesdaisa

Na sequéncia, discorre-se sobre o resumo das etapasenvolvidas na pesquisa

conforme Figura 18:

a)

b)

d)

Primeira etapa: compreende procedimentos para ambientacdo daipadqr com a
pratica, através de visita a uma unidade produteraiodiesel, atendo-se a estrutura da
empresa, ao processo produtivo, ao arranjo indlisads questionamentos simples
guanto objetivos, as metas, tipos de insumos eraposy fornecedores, clientes, etc.

Segunda etapaatividades de pesquisa bibliografica no intukodiscorrer sobre:

- Referencial tedrico sobre a producéo de biodiesel;

- Referencial tedrico sobre os modelos de tomadeaedis@b e sistemas de medi¢édo
de desempenho; e,

- A realidade das unidades de producdo de biodies#ltg a suas autorizacdes de
funcionamento, no tocante a producéo e comerci@xa

Terceira etapa: Determinacao da forma de pesquisa, instrumenta®lé¢a de dados

e amostra, optando-se por guestionarios semi-esdds em forma de entrevista em

trés unidades produtoras de biodiesel do norte stade de Mato Grosso. Num

primeiro momento, aplicando-se em uma unidade caste piloto e validacdo. Apds

realizadas as complementacdes, aplicando-se assdemaresas, inclusive na empresa

piloto;

Quarta etapa sintese, tabulagcéo e analise do referencialdgjtéfico pesquisado, bem

como, dos dados obtidos das entrevistas e respdssaguestionarios, no intuito de
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identificar quais sdo os indicadores de desempemhsuas caracteristicas, que
conseguiam responder a questdo problema, cumpobjetivo de elaborar uma
proposta de medicdo e avaliacdo de desempenho ahdagle e produtividade de
unidades produtoras de biodiesel que facilite aattande decisdo nas usinas de

biodiesel.

A Figura 19 descreve de forma sucinta os passos fquan executados no

desenvolvimento desta pesquisa.



AMBIENTAGAO INICIAL DO
PESQUISADOR COM A EMPRESA /
SETOR

!

METODO

Visitaa uma unidade produtorade biodiesel arguindo o acompanhante sobre temas
relarionados a empresa

a) Clientes; a) Com clientes;

b) Legislagéo; b) Consumo Préprio;
c) Empresa; c) Exportacéo;

d) Meio ambiente. d) Processos Internos.

!

ANALISE DAS PERCEPGOES E INICIO
DO DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

[
v N

METODO - Estudo de caso

Entrevista Semi-Estruturada com atores, de umaj
unidade produtora de biodiesel do estado de
Mato Grosso, com a primeira versao do
questionario para validac&o e ajustes.

METODO
Revisdo Bibliografica com Livros,
Periddicos, Artigos e outras fontes

Corregédo das ndo-conformidades do
questionario.

METODO - Estudo de multi-casos

Entrevista Semi-Estruturada com atores, de
cinco unidades produtoras de biodiesel do norte
do estado de Mato Grosso.

. Diagnéstico das idades dos G

a) Biodiesel/ histérico / sistema produgao| a) Matéria-Prima / sistema producéo;

b) Sistemas de Medic&o de Desempenho b) Indicadores de Qualidade / produtividade;
de Qualidade e Produtividade; c) Ferramentas de gestdo

c) Ferramentas de Avaliagdo / Gestao. d) Resultados a serem alcangados.

IDENTIFICACAO DOS REQUISITOS DA
PROPOSTA DOS INDICADORES DE
MEDICAO DE DESEMPENHO

METODO
Sintese, tabulag&o, andlise dos dados e
&o dos indi de medica
de desempenho de qualidade e
produtividade.

l

a) Identificac&o das Caracteristicas
necessarias aos indicadores;

b) Identificagd@o dos Indicadores de
desempenho de qualidade e produtividadg

l

ELABORAGAO DA PROPOSTA DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

!

METODO
Sintese, tabulagéo, analise e avaliagéo
das necessidades dos atores.

REDAGAO FINAL DO ESTUDO

Figura 19 — Fluxograma resumo de execucéo da sasqui
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4.2 Caraterizacao das empresas objeto de estudo

Para conhecimento das empresas objeto de estgdestionario esta dividido em seis
partes principais. Na primeira e segunda partetwitiné conhecer o perfil e a estrutura
organizacional das empresas. Na terceira e quarta feEmos como objetivo caracterizar o
processo produtivo e praticas de gestdo. Na seigiétemos por meta identificar o
de de

informacdes/controles a partir desses conhecimemios de outros adquiridos pela

conhecimento das ferramentas / modelos gestdoase necessidades
experimentacao prética.

Como ja mencionado, foram escolhidas trés empsakferentes portes em funcéo
da necessidade de poder comparar se as necessidaxjesctativas de sestekholdersao
iguais ou diferem em funcdo de sua estrutura, modelprocesso e gerenciamento deste em
funcdo da qualidade do produto exigida pelos ordéaslizadores. Como ja explicitado
dentre as empresas produtoras de biodiesel do dorMato Grosso estas empresas foram
escolhidas por conveniéncia de acesso as mesmas.

A partir do Quadro 1 passamos a demonstrar ostaessl da coleta dos dados.

Quadro 1 — Caracterizacdo do perfil das empresas

OBJETIVO INFORMACAO A B C

. Limitada . Sociedade Anbénimgd . Limitada
Forma de de Capital Fechado
Constituicédo
. Filial . Filial . Matriz / Unica
. Nacional . Nacional . Nacional
Constituicédo
Tipo de Capital . Profissional Em transicdo +. Em transicdo -
Familiar /| Familiar / Profissional
Profissional

Tempo de

Constituicdo . De 6 a 10 anos

. Mais de 10 anos . De 6 a 10 anos

. 202.680 m3 / ano.

capacidade instalada

. 202.680 m3 / an
capacidade aprovad

capacidade instalada|

. 43.200 m3 / ang.

capacidade aprovadd

72.000 m3 / anog.

54.000 m3 / and
capacidade instalada

90.000 m3 / and
y capacidade aprovada

Producdo Volume . 202.680 m3 / and. 43.200 m3 / and. 54.000 m3 / and
aprovacao para aprovagao para aprovagao para
comercializagcéo comercializacdo comercializagcédo
. 555 m3 / dia de. 120 m3 / dia de. 50 m3 / dia deg
producéo atual producéo atual produc¢édo atual.

. R$ 404.milhGes/anp . R$ 88 milhdes/ang . R$ 28 milhdes/ang

Faturamento Valores
de faturamento de faturamento de faturamento

Mercado Localizago . 90 % Petrobras . 98 % Petrobras . 100% Petrobras
. 10 % cooperados | . 2% Cooperados
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Analisado o quadro acima, verifica-se que as tn@gresas tem similaridades quanto
ao capital e forma de administracdo, tendo suawrigm empresas familiares com capital
nacional. Que o tempo de atuacdo no ramo de beldéepraticamente o0 mesmo e que a
comercializacao da-se praticamente exclusiva cétateobras através dos leildes da ANP. O
que difere as trés empresas € o porte de produgddaturamento.

Na segunda etapa do questionario, os dados coteteaferem-se a Estrutura
Organizacional da empresa e transmissao de inf@@saentre os niveis hierarquicos. A
primeira questdo levantada é a formalizacdo de umar@@grama Hierarquico e um
Organograma Funcional por parte das empresas, aovepficamos que a Empresa A e
Empresa B tem bem definido a estrutura Hierarqoa#d#orme Anexos |, 1l e lll, enquanto
que a empresa C somente informou que existe umelkbansle Administracéo eleito pela
Assembleia Geral Ordinaria, assessorado por umniger@dministrativo-financeiro e um
gerente de producédo os quais fazem a gestédo totalidade, ndo havendo distingéo entre os
demais funcionarios da cooperativa. As demais gasessobre a Estrutura Organizacional

estdo destacadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Estrutura organizacional

OBJETIVO INFORMACAO A B C
. Existe Planejamento . Existe Planejamento . Existe um Plano de
Estratégico Estratégico metas mensais e
formalizado formalizado anuais, ndo formal.
. Em todos os . Em todos os . As metas estéo
hierarquicos, desde g hierarquicos, desde 0 definidas para os
operacional até a operacional até a niveis operacionais e
diretoria. diretoria. taticos.

. Existem indicadoreg . Existem indicadoreg . Os indicadores sao

estratégicos e estratégicos e na maioria
operacionais. operacionais em fasg financeiros.
de implantacéo.
Estrutura Método de Gestac I
S ~ . Contemplam metas| . Dispdem sobre o

Organizacional | e ordenacéo ~ . N .
e sédo monitorados | Plano de . S8o analisados
mensalmente e Desenvolvimento e | mensalmente pelo
apresentados em sdo analisados Conselho de
reunifes de custos | mensalmente e Administracao.

apresentados em
reunides da diretoria,

. Existefeedback . Existefeedback

entre todos os niveis| entre todos os niveis| . As informacdes sédo
hierarquicos e a hierarquicos e a transmitidas
transmissao de transmissao de informalmente.
informacdes se da | informacdes se da | Existefeedbaclentre
formalmente. formalmente. 0s niveis taticos e

estratégicos.
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Comparado os dados do Quadro 2 — Estrutura Orgamied, visualizamos grande
semelhanca quanto a estrutura organizacional, méted gestdo e do fluxograma de
ordenacdo entre todos o0s niveis hierarquicos dgzesas A e B. Ambas elaboram o
Planejamento Estratégico determinando os planostasna serem atingidas, bem como, as
estratégias a serem adotadas para tanto. Definebéta os indicadores estratégicos e
operacionais para avaliacdo dos resultados obedssa periodicidade. A transmissao das
informacdes entre os niveis hierarquicos € formdispdem de instrumentos deedback
formais, através de formularios de controle e dmifes formais com registro em atas e
reunides informais entre todos os niveis da empresa

J& na empresa C, existe apenas a definicdo de metasis e anuais para 0s niveis
tatico (nivel gerencial) e operacional (executatesatividades de operacédo). Os indicadores
de desempenho concentram-se nos indicadores finaee a troca de informacdes da-se
unicamente entre o nivel gerencial e o estratgficesidéncia e Conselho de Administracao).

Na terceira etapa do questionario preocupa-se coanagterizacdo e identificacdo do

processo produtivo. Estes dados estédo transcot@uadro 3.

Quadro 3 — Caracterizacao do processo produtivo

OBJETIVO A B C
. Oleo de Soja . Oleo de Soja . Oleo de Soja e sebo
. A matéria prima é . A matéria prima é . A matéria prima é
transportada por transporfetransportada por transportada por
rodoviario e oleoduto. oleoduto transporte rodoviario

A escolha da matéria
. A escolha da matéria prima se deu pela
prima se deu pela oferta | oferta desta em funcdq . Custo e incentivo fiscal|
Matéria Prima | desta em funcéo da da localizacéo
localizacdo geogréfica. geografica.

. No caso de sua falta com . No caso de sua falta | . No caso de sua falta

pequenas alteracbes pode-com pequenas com pequenas alteracdes
se processar outros 6leos| alteracdes pode-se pode-se processar outrgs
vegetais e gorduras processar outros 6leos 6leos vegetais e gorduras
animais vegetais e gorduras animais
animais

. Processo por . Processo por . Processo por
transesterificacéo e transesterificacéo e transesterificacéo
esterificacao. esterificacao.
. Escolha do método pela| . Viabilidade . Viabilidade Econdmica
tecnologia atualizada e Econdmica

Processo relacao custo beneficio.
. Utilizacdo de Metanol . Utilizacdo de Metanol . Utilizacdo de Etanol
como ésteres. como ésteres. como ésteres.

. Utilizacao de Metilato de| . Utilizacdo de Metilato| . Hidroxido de Potassio.
Sadio de Sadio
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. Utilizac&o por ser . Utilizacdo por maior | . Relacdo custo x
catalizador liquido isenta | rendimento e qualidade beneficio
de umidade, facilita a do produto

reacao e ndo permite
perdas por saponificacao.

O Quadro 3 destaca que as trés empresas, A, BliZamto mesmo tipo de matéria
prima e pelo mesmo motivo, facilidade de aquisig&musto beneficio. Utilizam também o
mesmo processo de transesterificacao pela viatddidaonomica. Diferem apenas quanto aos
ésteres utilizados e o catalizador, enquanto a &apA e B utilizam Metanol e Metilato de
Sadio, a Empresa C utiliza-se de Etanol e Hidroxiddotassio.

Na quarta etapa do questionario, a proposta éatdifidar as praticas de gestdo de
processo a partir da utilizacdo de Indicadores eeigho de desempenho de processo e

qualidade. Os resultados obtidos estéo apresemad@siadro 4.

Quadro 4 — Praticas de controle de processo

OBJETIVO INFORMACAO A B cC
Utiliza-se de| Utiliza-se de| Néo utiliza
indicadores de indicadores de indicadores de
medicdo de medicéo deg desempenho de
Utilizacao de desempenho desempenho processo, pois esta
Indicadores de direcionados a direcionados a passando por um
Qualidade /| Utiliza: Sim  ou| Insumos, Processog,Insumos, Processos,processo de
Produtividade ndo? Por qué? Produtos acabadgsProdutos acabaddsampliacdo com a
e subprodutos. e subprodutos aquisicdo de novos
equipamentos e
modernizacdo  do
processo de
producéo.
Apébs o processo de
ampliacao €
modernizacao, a
Tem foco na Tem foco na empresa pretende
qualidade e qualidade e implantar
produtividade. produtividade. indicadores de
desempenho  qup
possibilitem a
visualizacéo,
avaliacdo e controlg
da producdo, dos
novos
equipamentos, das
rotinas dos

funcionarios, dog
controles de custo
com énfase ng
lucratividade. T

[2)
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Analisando o Quadro 4 é possivel perceber que asesas A e B mantém algum

controle sobre seus processos. Desta forma, namsggusera feita anélise da medicdo do

desempenho ja realizada por estas empresas.

Quadro 5 — Caracteristicas dos indicadores utitigad

OBJETIVO INFORMACAO A B
Utiliza-se de métricas de %, | Utiliza-se de métricas de %,
R$, $, kg/ton, m3/ton. R$, $, kg/ton, m3/ton.
. Controla e avalia a eficiéncia Controla e avalia o process
do processo por meio de por meio de controles
Quais métricas ¢ indicadores de producédo, cominternos individuais.
quais dimensfes demonitoramento diario.
Identificacdo das desempenho séo
métricas monitoradas . Controla a eficiéncia dos Controla a eficiéncia dos

magquinarios através do
monitoramento dos custos
mensais com reposicao e
restauracao.

. Controla a eficiéncia dos
Recursos Humanos por meig
deturnoverou rotatividade.

Controla a eficacia dos
treinamentos de recursos
humanos por meio da
avaliacdo do desempenho,
indicadores da capacidade d
colaborador da unidade, alén
de avaliacdes “on the job”
(pbs-treinamento)

O

magquinarios através da
comparacdo com padrdes
estabelecidos.

Nao controla a eficiéncia do
Recursos Humanos

Nao controla a eficiéncia do
treinamentos de Recursos
Humanos.

Identificar o estagia
implementaca

de
dos indicadores

b indicadores e 0 que ¢

Qual
implementacdo do
espera comd
resultado no estagi
atual e final

0 estagio deimplantados os indicadores d

Consideram totalmente

s desempenho.
e

O estagio aonde haja o plend
pacompanhamento, foco nos
resultados e oportunidade de
melhorias no que tange aos
indicadores estratégicos e de
processo relacionados aos
objetivos estratégicos.

ede implantacéo de
indicadores de desempenha.

Consideram em fase inicial

Quando implantados
indicadores de desempenhd
0 completo monitoramento
dos processos.

D

Identificar
finalidade
indicadores

a
dos

Qual a finalidade dg
indicador?

Os indicadores de
desempenho tém a finalidadd
de demonstrar a evolucao
organizacional dos produtos,
processos e servicos, alémd
demonstrar a viabilidade do
ramo da organizacdo em um
mercado cada vez mais
competitivo.

D

Os indicadores de
desempenho tem a finalidad
de controlar e avaliar a
qualidade do produto.

e

Segundo os gestores nao ha
dificuldades, pois quando

todos os lideres setoriais

Segundo os gestores, as
dificuldades baseiam-se em

tornar habitual o
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juntamente com os gerentes
compreendem a importancia
dos “indicadores”
(direcionadores e balizadores
e cobram a disseminacgéo
dentro da unidade, todos os
colaboradores conseguem
acompanhar e ajudam a
cumprir as metas
estabelecidas.

fornecimento de informacte
e pela baixa qualificacéo do
Recursos Humanos.

)

[22N77)

Identificar as
dificuldades €
vantagens ng

processo de medicd
em uso

Quais as dificuldade
e vantagens
encontradas no us
dos indicadores?

(o]

As dificuldades iniciais
5 encontradas foram: a)
5 Diversidade de escolaridade
odos colaboradores;
b) Compreensao da
importancia da quantificacéo
dos mecanismos de qualidad
dentro da organizacéo;
¢) Compreenséao da
importancia em atender as
metas estabelecidas.

As vantagens identificadas
pelos usuarios foram:

a) Diminuicdo dos custos; b)
Viabilidade do processo de
producéo;

¢) Aquisicdo de visao
sistémica: (conhecimento de
todo o processo dentro da
organizacao)

As principais dificuldades
encontradas sao uma leve
resisténcia dos colaborador
e o desconhecimento da
importancia dos indicadores

e

As vantagens identificadas
pelos usuérios foram a
possibilidade de
padronizacdo de processos
partir do acompanhamento
controle dos indicadores de
medicdo de desempenho.

ede medicao de desempenha.

D

D

Existem Indicadore
auditorias do Sistema d
Qualidade (produtos

processos), indicadores

producdo. S&o controlad(
pela matriz da organizacd
Existem também a
especificacdes técnicd

exigidas pela ANP.

5 Existem as especificaces
eexigidas pela ANP, além de
eindicadores de Qualidade
jénternos.

DS

0.

5
1S

Identificar 0s
procedimentos de
coleta e
disseminacao do
dados

Como séo coletadog

> Quem participa dd
processo? Como s§
sdivulgados?

?Foi definida uma equipe d
colaboradores  (Especialist
oda Qualidade) que receberd
treinamento por uma equig
da matriz (diretor e analistd

tém a tarefa de descrever
procedimentos e encaminh
para a equipe da matriz pa
aprovacdo. Tém também
tarefa de coletar, alimenta
apresentar em reunido
disseminar os indicadores p3g
0os demais colaboradorg
dentro da unidade

da qualidade). Os especialistaqualidade

eOs profissionaig
agesponsaveis pela definicj
indos procedimentos de cole
esdo da area administrativ|
igdo setor de controle d
e de setorg
osperacionais.

10
ta

D

D

PS
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A andlise dos Quadros 4 e 5 — Praticas de contlprocesso e Caracteristicas dos
indicadores utilizados, respectivamente, demonstiagrande diferenca existente entre as
empresas A, B e C, enquanto a Empresa A tem meito definido seus indicadores de
medicdo de desempenho sob a forma de um sistemgradd em todos os aspectos de
producédo (processos, maquinarios, recursos humdeagjalidade do produto), a Empresa B
esta em fase inicial de implementacdo dos contintesnos em cada fase do processo com
vistas a transformacao destes em um sistema deolesne avaliagdo do desempenho da
empresa. Comparativamente a empresa C nao dispéamnthum controle de processo de
qualidade e produtividade. As Unicas formas derotide processo sao realizadas apés o
término do processo no produto acabado e atendmsphwificamente as exigéncias da ANP,
guando néo atingidas, obrigatoriamente o prodwbao retorna ao processo para melhoria.

Na quinta etapa a proposta do questionario € ft=rtio conhecimento dos modelos
de sistemas de medicado de desempenho existentesp@imente pelos mais divulgados pela
bibliografia. Neste interim os principais gestodss trés empresas afirmaram apenas ter
leitura superficial sobre Balanced Scorecar(BSC).

Na sexta etapa do questionario a intencdo € idertihs necessidades de controle e

avaliacao a partir da percepcao do entrevistado.

Quadro 6 — Necessidades identificaveis pelo ersti@dn

OBJETIVO INFORMACAO A B C

. As especificagBes | . As especificacdes | . Em fase de estudo
necessarias da necessarias de para implantacgéo.
qualidade do produtg qualidade de produto] Apenas para
estdo ligadas a: exigidas pela ANP. | atendimento a
a) Qualidade da qualidade exigida
matéria-prima e pela ANP.
insumos;
b) Qualidade do
produto e servigos;
c) Satisfacédo dos
clientes;
d) Descricdo dos

Qualidade do processos,

produto e Especificacbes e) Medicéo e

processo monitoramento.
. Conforme . As principais . Em fase de estudo
especificacéo informacdes relativag para implantacao

estabelecida pela

empresa compradord, produto estdo

além do atendimento

as normas dos drgdostratamento de

governamentais
(ANP, Policia
Federal, Corpo de
Bombeiros, Sema,
Ministério do

ao processo do
centrados no Plano d

efluentes, nas
especificagbes da
ANP, nas questbes
ambientais de

procedimentos.
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Trabalho, IBAMA,
etc.)

Do Processo de

. Nao ha necessidade . Controles que

de implantacdo de
novos modelos de

identifiquem melhor
o rendimento, ou sejd

L

. Em fase de estudo
para implantacgéo.

avaliacdo do Modelos avaliacao de a conversao de
desempenho desempenho. matérias primas +
insumos em produtog
acabados.
. Em fase de estudo a. De uma forma geral . Em fase de analise
viabilidade de Ss&80 necessarios implantacdo dos
implantacéo de novos indicadores de indicadores de
indicadores quanto a| medicdo de umidade| desempenho de
qualidade do produto. acidez, densidade e | qualidade,
temperatura. produtividade e
Indicadores . Em fase de estudo a eficiéncia.
relativos a viabilidade de
Qualidade, implantacdo de novos
Dos Indicadores Produtividade, indicadores quanto a
de Desempenho Maquinario, produtividade do
Processo e produto.
Recursos
Humanos . Em fase de estudo a

viabilidade de
implantag&o de novo
indicadores quanto a
eficiéncia do
magquinario.

Dos pontos
criticos a serem

Das perspectivas
do BSC

. Na percepcéo dos
gestores devem ser
medidas as quatro
perspectivas do BSC
ou seja, Financeira,
Clientes internos e
externos, Processos
internos e
Aprendizado e
Crescimento.

. Na percepcao dos
gestores devem ser
medidas as
perspectivas dos
processos internos.

. Na percepcéo dos
gestores devem ser
medidas as
perspectivas dos
processos internos.

medidos na
percepcao do
entrevistado

Das perspectivas
de Sink e Tuttle

. Na percepcéo dos
gestores devem ser
medidas dentre as
perspectivas do
IPMS, as
perspectivas de
eficiéncia, eficacia,
qualidade, qualidade
de vida no trabalho,
de inovacéo e de
lucratividade.

. Na percepcéo dos
gestores devem ser
medidas dentre as
perspectivas do
IPMS, as
perspectivas da
Qualidade e de
Produtividade.

. Na percepcéo dos
gestores devem ser
medidas dentre as
perspectivas do
IPMS, as perspectiva
de eficiéncia, eficacia
e Produtividade.

Analisado o Quadro - Necessidades Identificavelis Ratrevistado as empresas A, B
e C estdo em fases distintas de avaliacdo e cergral termos de gestdo de processo. A
empresa A ndo demonstra intencdo a curto prazaa®gar mudancas no seu modelo de
medicao e avaliacdo de desempenho, nem em seaadodés de desempenho. A empresa B
encontra-se em uma fase intermediaria de implemp@&ntde controles internos de processo,
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porém numa fase inicial de medi¢éo e avaliacdoederdpenho, bem como, de definicdo dos
indicadores de desempenho. A empresa C por suan@ezlispdem de nenhum método de
avaliacdo de desempenho do processo, ficando apenasa avaliacdo final do produto
acabado em funcéo de analises laboratoriais esteonque pode provocar a necessidade de

retrabalho para o atendimento das especificacoad&a

4.3 Andlise da pesquisa empirica

Analisados, os Quadros de 1 a 6 demonstram quadss coletados nas cinco etapas
em que esta dividido o questionario, podemos dastqee na amostra estudada, ha uma
correlacdo direta entre o porte da empresa, neste, determinado pela capacidade de
producao e de faturamento, e o nivel de organizagi®controles que permitam a avaliacdo
e mensuracdo do desempenho empresarial, e maiarstibbnente no que diz respeito aos
indicadores de medicao de desempenho de processopresa A com o maior faturamento e
maior capacidade de producéo dispdem de uma asthigrarquica e funcional bem definida
conforme demonstrado nos Anexos | e Il. Assim céemo bem definido a elaboracéo de seu
planejamento estratégico, com as definicbes desngetstratégicas, além de um sistema de
feedbackformalizado. Como consequéncia, necessita ter am bistema de avaliacdo e
medicdo de desempenho com indicadores previamesfiaidds em todos os setores,
principalmente no controle e avaliacdo do proceBstas respostas nos itens de necessidade
percebidas pelo entrevistado, nota-se uma segummcéuncdo do modelo adotado para
controle e avaliacdo, até um certo conformismo e@xdo dessa seguranga, pois nao
demonstraram intensao premente de efetuar implegi@es® de novos indicadores. Ponto
positivo quando demonstram como pontos criticosrans medidas todas as perspectivas do
BSC e do IPMS.

A empresa B, por sua vez, uma empresa em fase atsi¢io da forma de
administracdo de familiar para profissional, também fase de transicdo quanto a
implementacdo de um modelo de medicdo de desempestando em sua fase inicial com a
implantacdo primeiramente dos controles interndefmicdo de suas métricas de avaliacao.
Demonstra nesse momento uma grande preocupaca@saariaveis que identifiguem os
controles sob a perspectiva de processos inteB®G)(e eficiéncia, eficacia e Produtividade
(IPMS). Fica clara a intencdo de organizar-se materente, implementando um modelo que
possibilita avaliacdo e controle do processo predupara posteriormente organizar-se

guanto a outras variaveis de gestdo empresarial.
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A empresa C, preocupa-se primeiramente com a qudst@inodernizagdo e aumento
da producéo, para posteriormente preocupar-se avai@r e controlar seus processos. A sua
preocupacao maior € atender as especificacbesada@xigidas pela ANP.

Com essa analise organizacional podemos afirmar guenedicdo é fator
preponderante no auxilio a gestdo e que quantor fizalio porte maior serd a necessidade de
indicadores de desempenho para avaliagdo e canielese interim, o capitulo seguinte
torna-se de grande importancia para as unidadeset®r porte, pois o desafio € propor
controles minimos de processo, que possam aurdiagestdo (avaliacdo, controle e tomada

de decisbes).
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5 PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA MEDICAO E
AVALIACAO DE DESEMPENHO EM QUALIDADE E PRODUTIVIDAD E EM
UNIDADES PRODUTORAS DE BIODIESEL

Considerando que as questbes tedricas e empinsesrilas estdo a responder a
questao problema proposta no inicio desta disgertac

Quais séo os indicadores de processo minimos r@tessnedicdo de desempenho
de produtividade e da qualidade do produto em sa®Biodiesel?

Para a elaboracdo da proposta de indicadores decduede desempenho, foi
necessario o estudo do processo e etapas da poodecéiodiesel conforme Figura 17
Fluxograma do processo de producdo de biodiessl, nu#térias primas, dos insumos e
caracteristicas legais exigidas do produto. Alérmaleta de pontos de medicéo e variaveis no
local de producgéo.

Os indicadores estdo divididos em dois tipos, akcadores de rendimento e de
qualidade do produto nas diversas fases do prac@€spoocesso caracteriza-se de processo
por batelada. Apesar de estarem divididos os patgawvedicdo e horarios podem acontecer
concomitantemente.

Ja descritas as fases do processo no capitule@r, 3t2 — Processo Produtivo do
Biodiesel, descrevemos os resultados das coletaadies e a proposta de indicadores em

cada fase do processo.

Quadro 7 — Indicadores de medicédo de desempenpimdesso

Fase do processo Indicador Formula Unidade Objetivo
. Identifica a
Quantidade de Quantidade quantidade de
matéria prima — Kg L .
S absoluta matéria prima ng
inicio do processo inicio do processo
. Indica a quantidade
Quantlc_iade de mg/kg Kg de neutralizado
neutralizador utilizado
Preparo da Matérig Quantidade de agua litros / batelada litros :jnedg:guao consumd
Prima Quantidade de Indica a quantidade
Kg / horas Kg .
vapor de vapor consumido
Tempo_de ~ horas / batelada horas In_d|ca 0 tempo
neutralizacao dispendido.
. Indica a quantidade
Qua,nt_|dad_e de Quantidade de matéria prima ap
materia prima — Kg .
. absoluta final da
final do processo neutralizacéio
. Identifica a
Reacéo de EZ?Qrtifa?i?nie— Quantidade K quantidade de
Transesterificacdo| . . . P absoluta 9 matéria prima ng
inicio do processo inicio do processo
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Indica a quantidads

Quantidade de litros / kg de . . [
; - . litros consumida de
ésteres matéria prima .
ésteres
Quantidade de kg / kg de matéria K Indica o0 consumd
catalizador prima 9 de catalizador
Tempo de reacao horas / Batelada horas Indlca 0 tempo
dispendido
Quantidade de Kg / horas Kg Indica a quanudgde
vapor de vapor consumido
Tempo de Indica o tempg
d bo de horas / batelada horas dispendido N3
ecantagao d ~
ecantagdo
Quantidade de Indica quanto de
massa reacional litros / batelada litros massa reaciongl
final saiu do processo
Quantidade de Indica quanto de
massa reacional litros / batelada litros massa reacional np
inicial inicio do processo
Tempo de Indica o tempg
centrifugacédo ou horas / batelada horas dispendido ng
Separacio de Eas _decantacéo separacao de fases
parag “Quantidade de fase Indica a quantidade
pesada ao final do | litros / batelada litros de fase pesada go
processo final do processo
Quantidade de fase Indica a quantidade
leve ao final do litros / batelada litros de fase leve ao fingl
processo do processo
Quantidade da fase Indica a quantidade
pesada no inicio do| litros / batelada litros de fase pesada no
processo inicio do processo
Quantidade de Kg / horas Kg Indica a quantlda_lde
vapor de vapor consumido
Indica o tempo de
Tempo de rocessamento para
Destilagédo ou de horas / batelada horas P ~ P
~ ~ , recuperacao do
Recuperacéo do | Evaporacéo “Flash alcool
alcool da glicerina = -
Indica a quantidade
Q.uan_tldade de litros / batelada litros de gl!cerlna bruta s¢
glicerina bruta extraiu da fase
pesada
Indica a quantidade
Quanndade de litros / batelada litros de alcool
alcool recuperado recuperado da fase
pesada
Quantidade da fase Indica a quantidade
leve no inicio do litros / batelada litros de fase leve no
processo inicio do processo
Quantidade de Kg / horas Kg Indica a quantlda_lde
vapor de vapor consumido
Indica o tempo de
Recuperacédo do Tem_po de processamento pafa
. A Destilagdo ou de horas / batelada horas =
alcool dos ésteres ~ , recuperacao do
Evaporacao “Flash .
alcool
. Indica a quantidade
Quanndade de litros / batelada litros de ésteres se extraju
ésteres
da fase leve
Quantldade de litros / batelada litros I,ndlca a quantidade
alcool recuperado alcool recuperado
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da fase leve
Quantidade de Indica a quantidade
alcool recuperado | . : total de alcool foi
litros / batelada litros
da fase leve e recuperado da fase
pesada leve e pesada.
Quantidade de Indica a quantidade
Desidratacéo do | vapor Kg /horas Kg de vapor consumido
alcool Indica 0 quanto de
alcool (metanol ol
Tempo cEe horas / batelada horas etanol) fo
Destilagéo recuperado pronto
para ser adicionadp
ao processo inicial
Quantidade de Indica a guantidade
; L . : de ésteres fo
ésteres no inicio da litros / batelada litros
o separado na fase
purificacdo
leve
Quantidade de agua ,. : Indlga a quantlda_de

a litros / batelada litros de agua consumidp

para 12 lavagem a
na 12 lavagem
Quantidade de agu . . Indlga a quanuda_de
a itros / batelada litros de agua consumida
para 22 lavagem A
na 22 lavagem
Pur|f,|ca<;ao dos Quantidade de agua . Indlga a quanuda_de
ésteres a litros / batelada litros de &gua consumida
para 3% lavagem a
na 32 lavagem
Quantidade de Kg / horas Kg Indica a quanudgde
vapor de vapor consumido
Tempo de ~ horas / batelada horas '”d'c"?‘ 0 te~mpo de
centrifugacao centrifugacdo
Tempo_ d.? ~ horas / batelada horas Indica 0 _temE)o de
desumidificacdo desumidificagao.

. Indica a quantidade
Q_ua_nndade de litros / batelada litros de biodiesel final
biodiesel

por processo.

Os indicadores acima, como descrito, sdo os indiegdminimos para obter-se uma
visdo geral da produtividade do processo. Os enstindicados devem ser comparados com
parametros ou padroes previamente estabelecidosquadios as caracteristicas e
peculiaridades das matérias-primas, dos insumasoadis, dos maquinarios utilizados, da
qualificagcéo dos recursos humanos e dos objetigeed controle e avaliagéo.

A qualidade final do biodiesel esta atrelada aidade da matéria prima e seus
derivados durante o processo produtivo. Neste deerfaz-se necessario a medicdo das
caracteristicas fisico-quimicas durante o procddedQuadro 8 abaixo estdo relacionados os

indicadores minimos a serem implantados.

Quadro 8 — Indicadores de medicéo de desempentoatidade do produto no processo

Fase do processo Indicador Férmula Unidade Objetivo

Indica o indice de

indice de acidez mg KOH / g pH

Em todas as fases

acidez no produto

do processo.

indice de umidade

agua / kg *100

%

Indica o percentual
de umidade
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Indica o percentual
indice de sabdes sabdes / litros * 100 % de sabbes no
produto
- , impurezas / litros * I’ndicg 0 percentug|
Indice de impurezas P % de impurezas no
100
produto
indica a quantidade
indice de fosforo mg / kg Kg de fosforo no
produto
indice de densidad¢ Massa / volume Kg :jndlca a densidade
0 produto
indice de kg / m*s mm2/s Indica a viscosidade
viscosidade do produto

Além dos indices aqui descritos que devem sersatls durante o processo, apos 0
término da producado do biodiesel e transferidoa parques de armazenamento e expedicéo,
deve-se realizar todos os vinte e cinco indicada@sforme especificagdo contida na
Resolugcdo ANP 7/2008, descritos na Tabela 3.3 ecdgmcédo do Biodiesel — Resolucao
ANP 7/2008 no item 3.3 do capitulo 3 deste estudo.

Os indicadores propostos apontam para resultadogiveas e passiveis de
comparacdo. Com a implantagdo destes indicadomds messivel um controle geral do
processo produtivo, possibilitando a mensuracdovadiagdo dos tempos e eventos do
processo, bem como, a qualidade do produto nass/atas fases.

A validacdo dos indicadores propostos esta centnadpesquisa empirica realizada
“in loco’ nas empresas A e B que ja fazem uso total ougbatas referidos indicadores.

A utilizagdo total ou parcial destes indicadorepemelera da estrutura fisica, da
capacitacao dos recursos humanos e da estrutiezm@ogia de informacédo (TI) existente
nas unidades produtoras. Outro fator a se levacamsideracdo € o objetivo para que se
queira implantar indicadores de desempenho e aiadé&q dos mesmos a este objetivo.

Com relacdo aos modelos de medicéo de desempetidadss e considerando que o
interesse desta pesquisa estd em mensurar/avalmocesso, pode-se afirmar sobre o0s
sistemas estudados:

a) o Balanced Scorecartbrnece o relacionamento entre 0s processos aégtt pois no
modelo a ideia é levar a estratégia a todos nanm@gio sendo que 0S processos sao
retratados na perspectiva dos processos internos;

b) o modelo de Sink e Tuttle (1993) permite tanto aitadamento dos processos como
do da organizacao, pois de acordo com os autorssstema alvo/unidade de andlise
deve ser definido, compreendido e delimitado, gara possa haver uma medicao
eficaz” (SINK; TUTTLE 1993, p. 210). Em relacéo estratégias o modelo apresenta
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qgue os indicadores-chave de desempenho devemgsaeiodi a missdo/estratégia em
todos os niveis da organizacao;

c) o Modelo Quantum de Medicao de Desempenho abadaniveis de mobilizacdo das
medidas de desempenho na organizagdo, sendo efeand, processo e organizagcao
(HRONEC, 1994) e apresenta 0 processo como sensgéria de atividades que
consome recursos e fornece um produto aos cligiatesnpresa. No modelo as metas
da organizacdo sdo geradas pela estratégia. Okserr@ao o relacionamento entre o
processo e as estratégias através das metas pwoisortmnizacdes precisam
operacionalizar sua estratégia, estabelecendo metes sdo os resultados do
desempenho desejado para o futuro” (HRONEC, 1998K6)p

d) o Performance Pyramidfbca a integracao entre os processos e as majlidasomente
induzirdo um comportamento desejado no cotidianerdpresa se de fato possuirem
uma ligagdo vélida de causa e efeito com os obggtratégicos da corporagao;

e) no ModeloPerformance Prisma organizacdo precisara ter definido qual esti@atég
seguira para garantir os valores entregues porstaksholdersPara implementar as
estratégias, por sua vez, precisam compreendes gL@iessos a organizacao requer e
deve operar com eficiéncia e eficacia. Os processbgpodem ser executados se a
organizacdo tem as capacidades (combinacdo deidadei$, melhores préticas,
tecnologias e infraestrutura fisica) sendo queadfsina interagem 0S processos e a
estratégia;

f) o Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado apaeslaramente a relacdo entre
as varias areas do negécio e desdobramento dasvobje das politicas através da
estrutura hierarquica da organizagéao.

Destaca-se que qualquer um dos modelos apresentadeserencial tedrico podem
contribuir com as empresas estudadas, pois todi@srirdos processos e trazem a vinculacao
com a estratégia. No entanto, neste estudo naudrésse em sugerir a implantagdo de um ou
outro modelo, pois tudo dependera do processo si@@nstalado. Sugere-se inicialmente
apenas o uso dos indicadores propostos e postentgntom o amadurecimento do processo
de gestdo, poder-se-ia ir implantando o modelo @digéo que se julgar adequado ao
contexto.

Nao foram abordados neste estudo indicadores comanfos processos produtivos,
como por exemplo, relacédo hora / homem, a relagddufo / colaborador, rotatividade de

mao de obra, etc.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A questdo problema levantada e que orientou esteracdo, direcionou desde o
inicio para um enfrentamento entre a realidadeudatades produtoras de biodiesel do norte
do Mato Grosso apontada por uma amostra reduzids anidades produtoras com um vasto
referencial tedrico sobre gestdo de processos, éamieduzidos apenas a medicdo de
desempenho, mais especificamente a indicadore®digdio de desempenho e suas métricas.

O presente estudo alcangou seu objetivo, qual eefie elaborar uma proposta de
indicadores de desempenho de processo em unidadelkitgpas de biodiesel, por
consequéncia a questdo de pesquisa pode ser raep@ad meio da tedrica e empirica de
forma a possibilitar a elaboracdo de uma propostindicadores minimos para controle e
avaliacdo do processo e da qualidade do produtdjdsiel, que pudessem ser utilizados de
forma geral por outras unidades produtoras de ésetlido norte do Mato Grosso adequando-
os as peculiaridades destas.

Durante o processo investigatoério foi possivel ezeh e defrontar-se com uma gama
consideravel de conceitos, finalidades, caractesist dos sistemas de medicdo de
desempenho, possibilitando contrapor os benefidestes com os anseios da classe
empresarial que € a disponibilizagdo de informagizga controle, avaliacdo e tomada de
decisoes.

O referencial tedrico elencado nesta dissertacé@iiupda premissa de que a gestao
empresarial inicia-se no planejamento, mais edpaniente no planejamento estratégico das
empresas, aonde sdo definidos os objetivos masronetas e estratégias para 0 seu
atingimento. A partir desse, 0os niveis taticos eragonais devem definir acdes que
possibilitem alcancar o determinado. Como formaai#role devem ser definidos também os
indicadores que vao possibilitar a avaliacdo e nrag8o dos resultados obtidos,
possibilitandofeedbackaos atores envolvidos no processo de gestao eas tosl niveis
hierarquicos da empresa. Depois de discorrido sabi&se de planejamento, discorreu-se
sobre medicédo de desempenho, iniciando-se pelaitos micro de métricas, indicadores de
desempenho, dimensfes da avaliacdo e por ultimondoelos de sistemas de medicdo de
desempenho para que houvesse o encadeamentoddgiconteudos.

Por fim, houve a caracterizagcdo do objeto de estoolm o levantamento de dados
quanto ao setor atualmente, enfocando o nimeraidiades produtoras, apresentadas por

estado, 0 processo produtivo do biodiesel e asamlagais sobre o assunto.
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Apds a ambientacdo com a teoria, partiu-se paranbecimento da realidade das
unidades produtoras de biodiesel do norte do Mawts$s, estabelecendo-se como objeto de
estudos trés unidades de portes diferentes detdasrem razéo de seu faturamento.

Com a aplicacdo do questionario percebeu-se qusta n@mostra, o grau de
organizacdo e controle das empresas esta diretarigedtio ao seu porte, pois da amostra a
empresa de maior porte, empresa A, dispdéem desten® de avaliacdo de desempenho em
todos os seus niveis hierarquicos, e a empresaederrporte, Empresa C, nao dispdem de
nenhum sistema que permita a avaliacdo de desem@eno ser a medida financeira de
fluxo de caixa e de lucratividade.

De posse dos dados colhidos via entrevistas ev@ggers nas unidades produtoras e
de relatorios de controles utilizados por estassalidado com o referencial teorico estudado,
foi possivel a elaboracédo da proposta de indicaddeedesempenho minimos necessarios a
gestéo dos processos de producgéo de biodiesel.

Sob o aspecto de agroenergia, mais especificarsebte biocombustiveis, notamos
ser uma das possibilidades de agregacédo de vasopradutos primarios (soja, caroco de
algodao, etc.) da regido norte do estado de Mats¥Gr Outra possibilidade de aumento de
ganhos para os produtores pela utilizacdo dos sdbfs para obtencdo da matéria prima,
farelo de soja e caroco de algodao apoés a extdéteo degomado, estes muito valorizados
como base de producédo de ragdo, bem como, do progkitiual da producéo de biodiesel, a
glicerina como base da industria de cosméticosatiées e derivados.

Esta pesquisa ndo teve a intencdo de esgotar ota@assda verdade pesquisas
complementares podem ser realizadas, tanto naagdbddo construto aqui proposto como
também na aplicagé@o dos indicadores sugeridos @istimias de biodiesel. Salientamos ainda,

gue este estudo e suas generalizacfes estdo endeaadostra das trés empresas escolhidas.
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APENDICE A - QUADRO DE PROTOCOLO DA ESTRUTURA DO QU ESTIONARIO
Caracterizacdo e Estrutura Organizacional da Emprea
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Caracterizagao
da Empresa

Descrigao

forma constituicdo

Qual a forma juridica de constituicdo da empresa?

A empresa é Unica, matriz, fiial ou parte de gregonémico?

guanto a constituicdo

tipo de capital

A empresa é de capital nacional, estrangeiro ototis

A forma de gestéo € familar ou ndo?

tempo de constituica

Qual o tempo de constituicdo da empresa?

Qual o tempo de atividade no ramo de biodiesel?

guanto a produgédo

volume

Qual a capacidade instalada de producéo?

Qual a capacidade aprovada de produgéo

Qual a producao atual?

guanto ao faturamento

valores (R$)

Qual o faturamento do grupo econémico?

Qual o faturamento do biodiesel?

mercado alvo

localizacéo

Qual a distribuicdo (venda) da produgéo:

. Consumo proprio:

. Venda Petrobras:

. Venda regional - consumidor final:

. Venda nacional - consumidor final:

Estrutura
Organizacional
da Empresa

Descrigao

fluxograma organizacional

Estrutura organizacignalal@uestrutura organizacional da empresa? Orgamaghi#&rarquico.

médodo de gestédo

Modelo

Qual a estrutura funcional da empresa? Organoghiam@nal.

Existe um planejamento estratégico?

Qual(is) o(s) nivel(s) hierarquico(s)?

Este contempla Indicadores de desempenho de gdelid produtividade? Quais

-~

fluxograma de ordenacaag

formatacao

Como se da a transmissao de informac¢fes?

Existe instrumentos ddéeedback?

Caso sim, quais?

Entre quais niveis hierarquicos?

Continua ...



Continuacéo ...

Caracterizacdo do Processo Produtivo
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Descrigédo

materia prima utiizada

tipo

Qual a matéria prima principal utilizada no procegsodutivo?

Qual o método de transporte utiizado até a unigaddutiva?

Qual o motivo da escolha?

No caso de sua falta, existe outra alternativael@av

Caracterizacéo
do Process
Produtivo

processo

tipo

Qual o tipo de processo utiizado?

. Craqueamento?

. Esterificacdo?

. Transesterificacdo?

Qual o motivo da escolha?

Qual o tipo de ésteres é utiizado?

. Metanol?

. Etanol?

. Outro? Especifique.

Qual o motivo da escolha?

Qual o tipo de catalisador utiizado?

. Hidréxido de potassio (KOH)?

. Hidréxido de sddio (NaOH)?

. Outro? Especifique.

Qual o motivo da escolha?

método de estocagem

modelo / local

Como é a estocagem da matéria-prima?

Como é a estocagem dos materiais secundariosPe@ptémarios e recuperadoq /

catalizadores’

Como é a estocagem do produto principal (biodi@sel)

Como é a estocagem dos produtos secundarios oprediotos?

método de distribuicdo

modelo / local

A distribuicdo é prépria ou terceirizada?

Existe reembolso financeiro, quando a distribuégmr conta da unidade produtpra

para terceiros ou outras unidades produtivas @pri

Continua ...
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Praticas de Gestao de Manufatura e Conhecimento derramentas de Gestdo

Descrigcdo

Indicadores de Qualidade

-~

Quando SIM.

U tiliza para medir o que? Insumos, Processo, Proodsuacabados, subprodutos?

Qualo foco? Qualidade ou Produtividade? Ou ambos?

Q uais as métricas(unidades de medida) utiliza? Eovedases sdo medida

De que forma se controla / avalia eficiéncia do Resso?

De que forma se controla / avalia eficiéncia do nuammario ?

De que forma se controla / avalia eficiéncia dosduesos Humanos

De que forma se controla / avalia a eficaAcia dosinamentos de Recursos Humands
em termos de melhoria da qualidade e produtividade?

Em que estadgio de utilizacdo dos indicadores dee@mpenho esta? Inicial
(implantando), intermediario, fina

Qualo estagio finalpretende alcancar com os irediores de desempenho?

Q ual a utilizacdo dos dados informados a partir dodicadores de desempenho?

Q uais as dificuldades e problemas encontrados nétaodos indicadores de

-~

de Gestédo

desempenho

modelos

g;a;l;is gEProdutividade' - Utiizaca desempenho
M anufatura atualmente indicadores de Q uais as dificuldades e problemas encontrados niizai¢do dos indicadores de
medicdo de desempenho de desempenho como método de controle e avaliacdo daliJade e produtividade
qualidade e produtividade Q uais as vantagens que os usuarios veem na utiéimadesses indicadores?
E xistem indicadores de qualidade e produtividaderightérios a serem controlados
Quais indicadores? Quais 6rgdos obriga
Q uais os profissionais sdo responséaveis pela dedinpidos procedimentos de colet
coleta, avaliagcdo dos indicadores de desempenhoissedminacao destes aos setorgs
interessados
Q uais motivos para a nédo utilizagdo de indicadodeesdesempenho?
E xiste planejamento para a sua utilizacé
Quando pretendem iniciar sua utilizacdo?
Quando Nao. Quais os indicadores pretendem utilizar?
O que pretendem controlar e avalic
Estd definido como medir?
A avaliacdo, seréd utilizado para controle ou melRd®r Justifique.
Descrigcdo
Qualo grau de conhecimento dos modelos de medid&odesempenho abaixo:
Conhecimento . Balanced Scorecard (BSC).
das Ferramentalderramentas de medicdo de . Melhoria Performance Sink e Tuttle

. Quantum de Hronec

. Performance Pyramid

. Intergrated Performance Measurement Systems

. Performance Prism

Continua ...
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Necessidades ldentificaveis pelo Entrevistado

Necessidades
identificaveis
pelos
entrevistados

Da qualdade do produto| /

Quais informacdes necessérias a especificacdesremod de qualdade do
produto?

espeficicagbes — p — - p -
Processo P ¢ Quais informacdes necessérias a especificacdesremod de qualdade do
processo do produto?
- ual(is) método(s) de avaliagdo de desempenhoe@gssario(s) implantar?
Do processo de avaliagdo do modelos Qual(s) () ¢ P o (s) imp

desempenho

Qual(is) ferramenta(s) de avaliacao de desempeihmeacessario(s) implantar?

indicadores relativos §Quais indicadores de desempenho sao utlizado®kgaio a qualdade do

(@]

produto?
Qualdade, Quais indicadores de desempenho em relagéo a apealido produto devem ser
implantados? Por que?
Dos indicadores de . Quais indicadores de desempenho sao utlizado®kgaio a qualdade do
desempenho Produtividade, processo do produto?
Quais indicadores de desempenho em relagédo a ageldo processo do produt
Magquinario, Processo lglevem ser implantados? Por que?
Quais outras informacgdes e ou procedimentos saeseédos a melhoria do
Recursos Humanos.|desempenho do processo produtivo?
Qual o grau de representatividade das perspecitvas?
. Perspectiva Financeira?
Das perspectivas do BSC . Perspectiva dos Clientes internos e externos?
. Perspectiva dos Processos internos?
. Perspectiva do Aprendizado e Crestimento?
Dos pontos criticos a sergm Qual o grau de representatividade das perspecitvas?
medidos, na percepcdo |do . Perspectiva de eficiéncia?
entrevistado . Perspectiva da eficacia?

Das perspectivas de Si
e Tuttle

hk . Perspectiva de Qualidade?

. Perspectiva de Produtividade?

. Perspecitiva da Qualide de vida no trabalha?

. Perspectiva de Inovacdo?

. Perspecitva de Lucratividade?
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

Empresa:

Endereco:

Entrevistados/cargos:

Questéo 01 — Qual a forma juridica de constitudz@iempresa?
( ) Limitada ( ) Sociedade An6nima ( ) CapAdlkerto ( ) Capital Fechado

Questdo 02 — A empresa €:
( ) Unica ( ) Matriz () Filial ( ) Parte der@o Econbmico

Questao 03 — Qual a origem do Capital?

( ) Nacional ( ) Estrangeiro ( ) Misto

Questao 04 — Qual a forma de gestao?
( ) Familiar () Profissional ( ) Em transigadamiliar/profissional

Questao 05 — Qual o tempo de constituicdo da empres
()O0Oa5anos ()6al0anos () mais denb8 a

Questao 06 — Qual o tempo de atividade no ramacdiddsel?
()O0ab5anos ()6al0anos ( ) mais denb8 a

Questdo 07 — Qual a capacidade instalada de progo8

Questao 08 — Qual a capacidade aprovada de prqduggo

Questao 09 — Qual a capacidade aprovada de coliracém(m3):

Questao 10 — Qual a producao atual(m3):
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Questéo 11 — Qual o faturamento do grupo econdR#&afil)?
()até 200 ( )de 201 até 1.200 ( )de 1.26B6a0€00( ) acima de 5.000

Questéo 12 — Qual o faturamento do biodiesel (RfEmi
()até 200 ( )de 201 até 1.200 ( )de 1.26B6a0€00( ) acima de 5.000

Questao 13 — Como esta distribuida percentualnsevd@da da producéo de biodiesel?

. Consumo proprio: . Venda Petrobras:

. Venda Nacional: . Venda Exportacéo

Questao 14 — Qual a estrutura organizacional dae=ap

. Solicitar o Organograma hierarquico.

Questao 15 — Qual a estrutura funcional da empresa?

. Solicitar o Organograma Funcional.

Questéo 16 — Existe planejamento estratégico naeseip Em quais niveis hierarquicos? Este
contempla indicadores de controle e avaliacdo derdpenho de qualidade e produtividade?

Questdo 17 — Como é realizada a transmissao dena¢des entre os niveis / departamentos

da empresa? Formalmente ou informalmente?

Questéo 18 — Existe instrumentos ou métodos deliBeek” entre os niveis / departamentos

da empresa? Formalmente ou informalmente? Quais?




Questao 19 — Qual a principal matéria prima util&Zao processo produtivo?

Questao 20 — Qual o método de transporte utilizaél@ unidade produtiva?

Questao 21 — Qual o motivo da escolha dessa maténa?

98

Questao 22 — No caso de sua falta, existe outrenativa viavel? Qual?

Questao 23 — Qual o tipo de processo utilizado?
( ) Transesterificacéo ( ) Esterificacao ( dgireamento

Questao 24 — Qual o motivo da escolha desse pastess

Questao 25 — Qual tipo de ésteres utilizado?
( ) Metanol ( ) Etanol ( ) outro:

Questao 26 — Qual o tipo de catalisador utilizado?

( ) Hidroxido de Potassio () Hidréxido de s6dio () outro

Questao 27 — Qual o motivo da escolha?
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Questéo 28 — Como é a estocagem da matéria primapat?

Questao 29 — Como é a estocagem dos produtos semsed subprodutos?

Questdo 30 — Como é realizada a distribuicdo égatda producdo? E remunerada?

Questdo 31 — Faz uso, atualmente, de indicadoresede&do de desempeno de Qualidade /
Produtividade:

()Sim ( ) Néao
Caso “Sim” continue respondendo, caso “Nao” va para Questao n° 47.
Questdo 32 — Sua utilizagéo serve para medir o psenos, processos, produtos acabados,
subprodutos?

( ) Insumos () Processos ( ) Produtos acabados ( ) subprodutos

Questao 33 — Qual o foco da medicéo?
( ) Qualidade ( ) Produtividade ( ) Ambos

Questao 34 — Quais métricas sao utilizadas? Enflages?
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Questao 35 — De que forma se controla / avali#éefta do processo?

Questéo 36 — De que forma se controla / avaliecg&e€ia do maquinario?

Questao 37 — De que forma se controla / avalieceger€ia dos Recursos Humanos?

Questdo 38 — Caso haja, de que forma se contalalia a eficacia dos treinamentos de

recursos humanos em termos de melhoria da qualelpdedutividade do processo?

Questao 39 — Qual o estagio de implantacao / atdia de indicadores de desempenho esta?
() Inicial ( ) intermediério ( ) totalmente ptantado

Questao 40 — Qual estagio final pretende alcarayaras indicadores de desempenho?
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Questdo 41 — Qual a utlizagdo dos dados informagopartir dos indicadores de
desempenho?

Questao 42 — Quais as dificuldades e ou problemiasn¢ados na coleta dos indicadores de

desempenho?

Questao 43 — Quais as dificuldades e ou problemamn&ados na utilizacdo dos indicadores
de desempenho como método de controle e avaliacoalidade e produtividade?

Questéo 44 — Quais as vantagens que os usuaritfigden pela utilizacdo dos indicadores

de desempenho?

Questdo 45 — Existem indicadores de qualidade éupwidade obrigatorios a serem

controlados? Quais sdo? Quais 6rgdos os obrigam?

Questao 46 — Quais os profissionais que sdo redpeisspela definicdo dos procedimentos
de coleta, pela coleta, avaliagdo dos indicadoeedesempenho e pela disseminacdo destes

aos setores interessados?
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Observacdo: respondida a questdo 46, va para a qu&s n° 53

Questao 47 — Quais 0s motivos para ndo utilizagdodicadores de desempenho?

Questao 48 — Existem planos para iniciar sua agiip? Quando pretendem iniciar?

Questao 49 — Quais indicadores pretendem utilizar?

Questao 50 — O que pretendem controlar e avaliar?

Questao 51 — Ja foi definido como medir? Como?

Questdo 52 — A avaliacdo sera utilizada para centrou melhoria? Explique.
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Questao 53 — Ja leu, estudou ou trabalhou com aséedtamentas abaixo?
( ) Balanced Scorecard (BSC)
( ) Melhoria da Performance de Sink e Tuttle
( ) Quantum de Hronec
() Integrated Performance Measurement SystePidS)
( ) Performance Pyramid

( ) Performance Prism

Questdo 54 — Quais informacdes em termos de epediés da qualidade do produto séao

necessarias?

Questédo 55 — Quais informacgdes sdo necessariaarmmst de especificacdes da qualidade do
processo do produto?

Questao 56 — Qual (is) método(s) de avaliacdo dendlegenho é/sdo necessario(s) implantar?

Justifique.

Questdo 57 — Qual (is) ferramenta(s) de avaliagdodelsempenho é/sdo necessaria(s)

implantar? Justifique.
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Questéao 58 - Quais indicadores de desempenho agiced qualidade do produto devem ser

implantados? Por qué?

Questao 59 - Quais indicadores de desempenho agaceh qualidade / produtividade do

processo devem ser implantados? Por qué?

Questdo 60 - Quais indicadores de desempenho agacekh eficiéncia do maquinario do
processo produtivo devem ser implantados? Por qué?

Questdo 61 — Em relacdo as quatro perspectivass@dbaixo, quais, na sua percepcédo, sao
criticas e devem ser medidas?

() Perspectiva financeira

( ) Perspectiva dos Clientes internos e externos?

( ) Perspectiva dos Processos internos?

( ) Perspectiva do Aprendizado e crescimento?

Questéo 62 — Em relagdo as sete perspectivas d8 Hiidixo, quais, na sua percepgéo, sao
criticas e devem ser medidas?

( ) Perspectiva de eficiéncia

( ) Perspectiva da eficacia

( ) Perspectiva da Qualidade
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( ) Perspectiva da Produtividade
( ) Perspectiva da Qualidade de vida no trabalho
( ) Perspectiva de Inovacgéao

( ) Perspectiva de Lucratividade.
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ANEXO A — DADOS AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, GAS N ATURAL E
BIOCOMBUSTIVEIS — DATA BASE 2010.

Empresa

Municipio

Brasil Ecodiesel Ind. e Iraquara

Capacidade Autorizacao

estimada
(m®/ano)

05.799.312/0006-35

129.600

para
Operacéo

N° 319, de

Autorizacdo
para
Comercializagéo

N°90, de

Com. de Biocombustiveis e 23/11/2006 16/02/2009
Oleos Vegetais S.A DOU de DOU de
27/11/06 17/02/09

Comanche Simdes BA 02.392.616/0001-80 120.600, N° 406, de N°115, de

Biocombustiveis da Bahia Filho 09/11/2007 19/02/2009
LTDA DOU de DOU de
12/11/07 20/02/09

PETROBRAS Candeias BA 10.144.628/0003-86  108.615,6  N° 559, de N°571, de

Biocombustivel S.A. 09/11/2009 11/11/2009
DOU de DOU de
10/11/09 12/11/09

Unidades do Estado da Bahia com autorizagéo

Empresa Municipio UF CNPJ Capacidade Autorizagéo Autorizagao
estimada para para
(m%/ano) Operagdo Comercializagédo
NUTEC - Fundagéo Nucleo  Fortaleza CE 09.419.789/0001-  864,0 N° 335, de
de Tecnologia Industrial 94 08/09/2005
DOU de
09/09/05
PETROBRAS Biocombustivel ~Quixada ~CE 10.144.628/0002-108.615,6 N°558,de N°568, de
S.A. 03 09/11/2009 11/11/2009
DOU de DOU de
10/11/09 12/11/09

Unidades do Estado do Ceara com autorizagao

Empresa UF

Municipio

CNPJ Capacidade

estimada

Autorizacao

para

Autorizacdo
para

(m%/ano)

Operacédo

Comercializagéo

Binatural Indistria e Formosa GO 07.113.559/0001- 108.000,0 N°561,de N°569, de
Comércio de Oleos Vegetais i 09/11/2009 11/11/2009

Ltda. DOU de DOU de

10/11/09 12/11/09

Bionorte Industria e Séo GO 08.080.422/0001- 29.411,8 N°365,de
Comércio deBiodieselLtda.  Miguel do 26 09/09/2008
Araguaia DOU
10/09/08

Caramuru Alimentos S.A Sédo Simdo GO 00.080.671/0003- 225.000,0 N°508, de N°605, de
71 19/11/2008 31/12/2008

DOU de DOU de

20/11/08 02/01/09
Caramuru Alimentos S.A Ipameri GO 00.080.671/0021-225.000,0 N°226,de N° 345, de
53 04/05/2010 09/06/2010

DOU de DOU de

05/05/10 10/06/10

Granol Inddstria, Comércio e Anapolis GO 50.290.329/0026- 220.680,0 N°509, de N°51, de
Exportacdo S.A 60 19/11/2008 27/01/2009

DOU de DOU de

20/11/08 28/01/09

Unidades do Estado de Goias com autorizacéo
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Empresa Municipio UF CNPJ Capacidade Autorizacao Autorizacdo

estimada para para
(m%/ano) Operacdo Comercializagédo

Brasil Ecodiesel Ind. e Com.  S&o Luis MA  05.799.312/0010- 129.600,0 N°76,de N°93, de

de Biocombustiveis e Oleos 11 27/04/2007 16/02/2009
Vegetais S.A DOU de DOU de
30/04/07 17/02/09

Unidades do Estado do Maranhdo com autorizacao

mpresa Municipio UF CNPJ Capacidade  Autorizacao Autorizacdo
estimada  para Operacéo para
m3/ano Comercializagéo
Abdiesel Ltda. Araguari MG 07.443.010/0001- 2.160,0 N° 173, de N° 63, de
40 25/03/2009 08/02/2010
DOU de DOU de
26/03/09 09/02/10
Abdiesel Ltda. Varginha MG 07.443.010/0002- 864,0 N° 173, de
21 18/07/2007
DOU de
20/07/07
B-100 Industria e Araxa MG 07.793.286/0001- 10.800,0 N° 180, de N°121, de
Comércio deBiodiesel 59 13/05/2008DOU 26/02/2009DOU
Ltda. de 14/05/08 de 27/02/09
Fusermann - Refinaria  Barbacena MG 06.948.795/0001-10.800,0 N° 350, de
Nacional de Petréleo 40 22/12/2006
Vegetal Ltda. DOU de
26/12/06
PETROBRAS Montes MG 10.144.628/0004- 108.615,6 N° 545, de N°562, de
Biocombustivel S.A. Claros 67 05/11/2009 10/11/2009
DOU 06/11/09 DOU de
11/11/09

Unidades do Estado das Minas Gerais com autorizagcdo

Empresa Municipio UF CNPJ Capacidade Autorizacdo Autorizacdo
estimada para para
_ _ (m®/ano) ~ Operagdo  Comercializagdo
Agropalma - Cia. Refinadora Belém PA 83.663.484/0001- 10.800,0 N° 94, de N°275, de
da Amazénia 86 31/03/2005 28/05/2009
DOU de DOU de
01/04/05 29/05/09
DVH Chemical Comércio de  Tailandia PA  02.830.939/0001- 12.600,0 N° 126, de N°129, de
Oleo Vegetal 09 08/04/2008 26/02/2009
DOU de DOU de
09/04/08 27/02/09

Unidades do Estado do Para com autorizacao

Empresa Municipio  UF Capacidade Autorizacdo Autorizacdo

estimada para para
md/ano Operacdo Comercializacédo

Biocar Indlstria e Comércio  Dourados MS 07.779.869/0001- 10.800,0 N°360, de N°119, de
de Oleos Vegetais Biodiesel 25 02/09/2008 26/02/2009
Ltda. DOU DOU de
03/09/08 27/02/09
TecnodieseBiodiesele Sidrolandia MS  07.615.593/0001- 3.960,0 N° 13, de N° 207, de
Derivados Ltda. 40 12/01/2010 26/04/2010
DOU DOU 27/04/10
14/01/10

Unidades do Estado do Mato Grosso do Sul com aaigabd



Empresa

ADM do Brasil Ltda.

UF

Municipio

Rondonopolis MT

02.003.402/0024-

Capacidade Autorizacao

estimada
(m%/ano)

343.800,0

para
Operacdo
N° 529, de

108

Autorizacdo
para
Comercializa¢éo
N°557, de

Natal

61 28/10/2009 09/11/2009
DOU de DOU de
29/10/09 10/11/09
Agrenco Bioenergia Alto MT 08.614.267/0002- 235.294,1 N°18,de N°373, de
Industria e Comércio de Araguaia 61 16/01/2008 22/06/2010
Oleos eBiodiesellLtda. - DOU de DOU de
Em Recuperacéo Judicial 17/01/08 23/06/10
Agrosoja - Comeércio e Sorriso MT 36.934.032/0001- 28.800,0 N° 85, de N°65, de
Exportacao de Cereais 01 14/05/2007 02/02/2009
Ltda. DOU de DOU de
15/05/07 03/02/09
Araguassl Oleos Vegetais Porto Alegre  MT  04.111.111/0001- 36.000,0 N°235,de N°128, de
Industria e Comércio do Norte 26 28/08/2007 26/02/2009
Ltda. DOU de DOU de
29/08/07 27/02/09
Barralcool - Usina Barrados MT 33.664.228/0001- 58.823,5 N°336, de N°587, de
Barralcool S.A Bugres 35 18/12/2006 17/12/2008
DOU de DOU de
19/12/06 18/12/08
Beira Rio BiodieselLtda. TerraNova MT 08.802.246/0001- 4.320,0 N° 540, de N°570, de
do Norte 99 05/11/2009 11/11/2009
DOU de DOU de
06/11/09 12/11/09
Bio Oleo Industria e Cuiaba MT 08.387.930/0001- 3.600,0 N° 179, de N°591, de
Comércio de 51 13/05/2008 19/12/2008
Biocombustiveis Ltda DOU de DOU de
14/05/08 22/12/08
Bio Vida Producéo e Varzea MT 08.772.264/0001- 6.480,0 N° 169, de
Comércio deBiodiesel Grande 75 08/04/2010
Ltda. DOU de
09/04/10
Biocamp Industria e Campo Verde MT  08.094.915/0001- 108.000,0 N°347,de N°420, de
Comeércio importacao e 15 09/06/2010 12/07/2010
Exportagdo deBiodiesel DOU de DOU de
Ltda. 10/06/10 13/07/10
Biopar Producéo de Nova MT 08.684.263/0001- 36.000,0 N°69,de N°129, de
BiodieselParecis Ltda. Marilandia 79 09/02/2010 17/03/2010
DOU de DOU de
10/02/10 18/03/10
CLV Inddstria e Comércio Colider MT 08.278.728/0001- 36.000,0 N°458, de N°127, de
de BiodieselLtda. 91 12/12/2007 26/02/2009
(Ampliacéo) DOU de DOU de
13/12/07 27/02/09
COOMISA - Cooperativa Sapezal MT 08.689.261/0001- 4.320,0 N° 486, de N°604, de
Mista Sapezalense 72 28/12/2007 31/12/2008
DOU de DOU de
31/12/07 02/01/09
COOPERBIO - Cuiaba MT 08.306.244/0001- 122.400,0 N°25,de N°64, de
Cooperativa de 09 13/01/2009 02/02/2009
Biocombustivel DOU de DOU de
14/01/09 03/02/09
COOPERBIO - Lucas do Rio MT 08.382.733/0001- 1.440,0 N° 236, de
Cooperativa Mercantil e Verde 40 28/08/2007
Industrial dos Produtores DOU de
Luverdenses 29/08/07
COOPERFELIZ - Feliz Natal MT 08.382.761/0001- 2.400,0 N°485, de N°617, de
Cooperativa 67 28/12/2007 08/12/2009
Agroindustrial dos DOU de DOU de
Produtores Rurais de Feliz 31/12/07 09/12/09




109

Fiagril Ltda. Lucas do Rio MT 02.734.023/0008- 147.585,6 N°267,de N°586, de
Verde 21 12/09/2007 16/12/2008
DOU de DOU de
13/09/07 17/12/08
Grupal Agroindustrial Sorriso MT 08.045.552/0002- 43.200,0 N°222,de N° 262, de
S.A. 09 04/05/2010 12/05/2010
DOU de DOU de
05/05/10 13/05/10
Rondobio Biocombustivel Rondonodpolis MT  10.737.181/0001- 3.600,0 N° 487, de
Ltda. 97 28/12/2007
DOU de
31/12/07
SSIL - Sociedade Sales  Rondondpolis MT  24.748.311/0001- 1.800,0 N° 349, de N°348, de
Industrial Ltda. 00 09/06/2010 09/06/2010
DOU de DOU de
10/06/10 10/06/10
Taua BiodieselLtda. Nova Mutum  MT  08.079.290/0001- 36.000,0 N° 216, de
12 11/06/2008
DOU de
12/06/08
Transportadora Caibiense Rondonopolis MT  75.817.163/0007- 36.000,0 N°606, de N°647, de
Ltda. 56 01/12/2009 22/12/2009
DOU DOU de
02/12/09 23/12/09
Usibio Industria e Sinop MT 08.318.351/0001- 7.200,0 N° 90, de
Comércio de 57 16/05/2007
Biocombustiveis do DOU de
Centro-oeste Ltda. 17/05/07

Unidades do Estado de Mato Grosso com autorizagao

Empresa Municipio UF CNPJ Capacidade Autorizacao Autorizacdo
estimada para para
(m®/ano) Operacdo Comercializagéo
Big Frango Industria e Rolandia PR 76.743.764/0001- 14.400,0 N° 19, de
Comércio de Alimentos Ltda. 39 16/01/2008
DOU de
17/01/08
Biolix Indistria e Comércio Rolandia PR 05.794.956/0001- 10.800,0 N° 165, de N°73, de
de Combustiveis Vegetais 26 17/05/2005 04/02/2009
Ltda. DOU de DOU de
18/05/05 05/02/09
Biopar- Bioenergia do Parana Rolandia PR 07.922.068/0001- 43.200,0 N°127,de N°103, de
Ltda. 77 21/06/2007 18/02/2009
DOU de DOU de
22/06/07 19/02/09
BSBIOS Marialva Industriae  Marialva PR 10.932.276/0001-127.080,0 N°225, de N° 259, de
Comércio deBiodieselSul 61 04/05/2010 12/05/2010
Brasil Ltda. DOU de DOU de
05/05/10 13/05/10

Unidades do Estado do Parana com autorizagao

Empresa

Municipio

Capacidade Autorizacdo

para

Autorizacdo
para

Volta
Redonda

Cesbra Quimica S.A

UF CNPJ
estimada
(m%/ano)
RJ 08.436.584/0001- 21.600,0
54

Operacdo
N° 127, de

08/04/2008
DOU de
09/04/08

Comercializa¢éo
N°113, de
19/02/2009

DOU de
20/02/09

Unidades do Estado do Rio de Janeiro com autolwzaca




Empresa Municipio | UF CNPJ Capacidade | Autorizacao
estimada para
md/ano Operacao

Ji Parana RO 08.794.451/0001

Amazonbio - Industria e
Comércio deBiodieselda
Amazonia Ltda.

Ouro Verde Industria e
Comércio deBiodieselLtda.

Unidades do Estado de Rondbnia com autorizacéo

Empresa

Municipio  UF

50
Rolimde RO 08.113.788/0001-
Moura 54

Capacidade

N° 283, de
20/05/2010
DOU de
21/05/10
N° 392, de
01/07/2010
DOU de
02/07/10

7.200,0

3.240,0

Autorizacao

estimada para

110

Autorizacdo
para
Comercializacdo

N°284, de
20/05/2010
DOU de
21/05/10
N°393, de
01/07/2010
DOU de
02/07/10

Autorizacdo
para

md3/ano Operacéo

Comercializacdo

Brasil Ecodiesel Ind. e Com. Rosariodo RS 05.799.312/0009- 129.600,0 N°111,de N°91, de
de Biocombustiveis e Oleos Sul 88 08/06/2007 16/02/2009
Vegetais S.A DOU de DOU de
11/06/07 17/02/09
BSBIOS Industria e Passo RS 07.322.382/0001- 159.840,0 N°220, de N°264, de
Comércio deBiodieselSul Fundo 19 12/05/2009 26/05/2009
Brasil S/A DOU de DOU de
13/05/09 27/05/09
Granol Industria, Comércio Cachoeira RS 50.290.329/0061- 335.998,8 N°221,de N°256, de
e Exportacdo S.A do Sul 43 12/05/2009 21/05/2009
DOU de DOU de
13/05/09 22/05/09
Oleoplan S.A. — Oleos Veranbpolis RS 88.676.127/0002-237.600,0 N°115,de N°104, de
Vegetais Planalto 57 25/03/2008 19/02/2009
DOU de DOU de
26/03/08 20/02/09
Olfar Industria e Comércio Erechim RS 91.830.836/0006- 216.000,0 N°210,de N° 260, de
de Oleos Vegetais Ltda. 83 28/04/2010 12/05/2010
DOU de DOU de
29/04/10 13/05/10

Unidades do Estado do Rio Grande do Sul com aat#x

Empresa

Municipio  UF

Capacidade
estimada
md/ano

Autorizacao
para
Operacéo

Autorizacdo
para
Comercializacéo

Bio Petro Produgéo e Araraquara SP  07.156.116/0001- 6.012,0 N° 223, de
Comercializagdo de 63 04/05/2010
Biocombustiveis Ltda. DOU de
05/05/10
Biocapital Consultoria Charqueada SP  07.814.533/0001296.640,0 N° 395, de N°13, de
Empresarial e Participaces 56 01/11/2007 12/01/2009
S.A DOU de DOU de
06/11/07 13/01/09
Bioverde Industria e Taubaté SP 04.182.260/0001- 88.235,3 N°392,de N°594, de
Comércio de 86 01/11/2007 19/12/2008
Biocombustiveis S.A. DOU de DOU de
05/11/07 22/12/08
Bracol Holding Ltda. Lins SP  01.597.168/0006- 201.682,8 N° 16, de N°55, de
01 12/01/2010 02/02/2010
DOU de DOU de
14/01/10 03/02/10
Fertibom Industrias Ltda. Catanduva SP 00.191.202/0001- 72.000,0 N°209, de N° 263, de
68 28/04/2010 12/05/2010
DOU de DOU de
29/04/10 13/05/10
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Innovatti Industria e Mairinque ~ SP  06.096.144/0001- 10.800,0 N° 196, de N°567, de
Comércio de Esteres 70 01/08/2007 11/11/2009
Sintéticos Ltda. DOU de DOU de
02/08/07 12/11/09
SP BIO Industria e Sumaré  SP 05.164.528/0001- 24.984,0 N°560, de N°572, de
Comércio deBiodiesellLtda. 10 09/11/2009 11/11/2009
DOU de DOU de
10/11/09 12/11/09

Unidades do Estado do Rio Grande do Sul com aat#x

Empresa

Biotins - Companhia

Municipio

Paraisodo TO 07.913.930/0001- 29.160,0

UF CNPJ
estimada

md/ano

Capacidade Autorizacao

para
Operacao
N° 224, de

Autorizacdo
para
Comercializacéo
N° 261, de

Produtora de Biodieseldo Tocantins 85 04/05/2010 12/05/2010
Tocantins S.A DOU de DOU de
05/05/10 13/05/10
Brasil Ecodiesel Ind. e Com. Porto TO 05.799.312/0008- 129.600,0 N°84,de N°92, de
de Biocombustiveis e Oleos  Nacional 05 14/05/2007 16/02/2009
Vegetais S.A DOU de DOU de
15/05/07 17/02/09

Unidades do Estado do Rio Grande do Sul com aat#x
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ANEXO B — ORGANOGRAMA GERAL DE UMA DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Diretoria

\-FIAGRIL—

Ser responsivel faz parte

da nossa natureza.

PRESIDENTE

MIGUEL VAZ RIBEIRO

ASSESSORIA
JURIDICA

NOELI

——1

ADVOGADA ADVOGADA
JANICE JUSIANE
AUXILIAR
ADMINISTRATIVO
CLEDERSON
DIRETOR DE DIRETOR
DIRETOR COMERCIAL DIRETOR COMERCIAL DIRETOR COMERCIAL QUALIDADE E ADMINISTRATIVO
TRADING SEEDS DESENVOLVIMENTO FINANCEIRO
HUMANO
JAIME MANSO SOLIMAR (LAMPIAO) EDMAR NILTON
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE
CONTROLES CREDITO E COMUNICAGAO E FABRICA
INTERNOS COBRANGA MARKETING
JAQUELINE ROMILDO NERI FRANCISCO

Péagina 1
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ANEXO C - ORGANOGRAMA DA FABRICA DE BIODIESEL DE UM A DAS
EMPRESAS PESQUISADAS

FABRICA

\-FIAGRIL—

Ser responséve faz parteda nossa natureza.

GERENTE ADMINISTRATIVO FABRICA

FRANCISCO FLORES

)| GERENTE PRODUGAO INDUSTRIAL

ALEXANDRE MORAES
GERENTE AGR. SUPERV. NUTRICIONISTA SUPERV. SUPERV. SUPERV. ESPECIALISTA DA SUPERV. TECNICO
FAMILIAR PRODUGAO "ADMIN. PATIO LABOR QUALIDADE PRODUGAO SEGURANCA
JOEL BRUNO ABILENE RODRIGO EDIVALDO RAQUEL LILIAN TORRES GERSON Licinio
SUPERV. MECANICO
ADMIN. | INDUSTRIAL [+
AUX
SUZANE CLAYTON PROD.
—
MECANICO AUX. AUX. OPER. OPER. OPER
COMPRADOR COZINHEIRA AUX. OPERAGOES PORT. AUX CALDEIRA PRODUGAO ADENIR
CEREAIS " INDUSTRIAL " LOGISTICA [pf mousT. fpf conTAsiL ] PRen Lp| LABOR CALDEIRA N PROG. L]
JoAo “ ALCIMAR WILLIAN ANTONIO LIS P Aux
ALESON BATISTA APARECIDA LUCIANA VALDECIR o et MARCOS ASSIS ANTONIO S, CARLOS ANDERSON PROD.
il PORT. et o OPER OPER.
ASSIST. MECANICO COZINHEIRO AUX. OPERACOES FINAN. AUX LABOR o OPER - ALCIDES
COMERCIAL INDUSTRIAL ] LOGISTICA ty] woust. | P IN sy Ry CALDEIRA CALDEIRA L] siooese { probucio |
3 e FABIO CRISTIANE vaLDEREZ [| [P} Janio AU
JOSIANE GILBERTO GABRIEL MARCIA NSSIST ANTONIO T RODRIGUES Jl| SEBASTIAO WELLINGTON Jif FRANCISCO PROD.
AUX.OPERAGOES PORT. FINAN.
ASSIST. AUXILIAR AUXILIAR prortnss Ll noust. | M orop. 1Pl R ) oPER. I GLEISON
ADMIN. Al ELETRICISTA COZINHEIRA VANESSA - cicero |ly| cAtoERa CALDEIRA +
PAMELA RAIMUNDO AUX
FABIANO RODOLFO CLEONICE v 1| LRamunoo | EATURAM ANTONIO » ADERIVALDO [l ADELSON
/AUX.OPERACOES PORT. IRg M. L::gh SILOMAR. GENIVAL PROD.
st ELETRICISTA EAINEIRA LOGISTICA [y mousT. DIONATAN . N p— - EKPAE%TCAO R A VAN
BIODIESEL  [¢| MANUTENCAO flg | Al RAPHAEL MARTA » 1ZAIAS CALDEIRA CALDEIRA
ROGERIO LU s ADEILSON r VERGILIO GILVAN o
BENEDITO oRT. R g e teonarDo M JUNIOR F. X
Ly g » AUX OPER. PA
ASSIST. TEC NoUSTRIAL. FAXINEIRA HENRIQUE CARLOS ) EXPEDICAO | CARREG yAGNER
BIODIESEL REGINALDO |p] CALDERA CALDEIRA © AU
ol ACLEDSON MIRIAN N B AUX. JOEL JOSE BEM o,
LUCAST. g
MAIKON PAULO ] LABOR, MAURICIOF. o o
ASSIST ADMINISTRATIVO recepcionisTA || [MARCILENE | OPER EXPEDIGAO
. FAT. 3
CALDEIRA CALDEIRA | RrenaLDO
COMERCIAL  Re| LuiZDAMBROS [ BRUNA T - >
LEIDIANE o MiLToNs.  fll RONIALVES o
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