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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo geral aperfeicoar o processo de
acompanhamento do desempenho e controle de uma organizacdo voltada ao
Agronegocio, por meio de um modelo de indicadores alinhado aos objetivos
estratégicos organizacionais. O objetivo geral foi desdobrado nos seguintes objetivos
especificos: mapear e analisar o processo produtivo de Oleos vegetais; prospectar
cenérios para o processo produtivo de 6leos vegetais, para os proximos 3 anos; analisar
a NBR 1SO 9001:2000 e apontar os principais indicadores de desempenho utilizados no
processo produtivo de 6leos vegetais a ela associados; identificar e aplicar instrumento
de gestdo para acompanhamento do desempenho e controle organizacional; desenvolver
diagndstico estratégico do processo de produgdo de 6leos vegetais da organizagdo em
estudo; desenvolver um mapa estratégico para a unidade de negdcio de dleo em estudo;
propor um modelo de mapa estratégico genérico que contemple objetivos comuns
aplicaveis a organizacbes voltadas & producdo de Oleos vegetais. Quanto a
metodologia, trata-se de uma pesquisa-acdo, cujos dados foram obtidos por fontes
primérias e secundérias. Para retratar a andlise do ambiente interno e possibilitar
acompanhamento das mudancas, optou-se por Gréficos Radar combinada com a
proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel e anélise de outras ferramentas utilizadas
pela unidade, entre elas, o modelo SWOT, a aplicagdo de um questionario, além da
observacéo direta do autor. Ja a anélise externa levou em consideracgdo as cinco forgas
de Porter. Na etapa de acdo foram utilizados os objetivos do planejamento estratégico
em termos de indicadores e estudada as relagdes de causa e efeito entre as varidveis
elegidas (objetivos estratégicos) para constituir o modelo proposto para a unidade bem
como o modelo genérico. A andlise dos dados permitiu recomendar alguns indicadores
para medir o desempenho da empresa em cada uma das perspectivas do BSC tanto pelo
fato da politica da qualidade da unidade como pela misséo constarem alguns pontos que
sdo apenas declarados, mas ndo séo realizadas as mensuragfes. Um possivel indicador,
relacionado a perspectiva de aprendizado e crescimento, pode estar vinculado a
capacitacdo dos colaboradores; jA na perspectiva de processos internos sugeriu-se
avaliar a qualidade e prazo de entrega do fornecedor; na perspectiva de clientes
(mercado) foi sugerida a insercdo de um indicador que leve em consideragdo a relagéo
da unidade com o meio ambiente; e por Ultimo, na perspectiva financeira, foram
levantados trés novos objetivos e indicadores que a unidade ja utiliza, mas que ndo
fazem parte da 1SO (Custos industriais, EBIT e EBITDA). Através de alguns testes de
correlacdo ndo paramétricas e regressdo linear verificou-se que ha grandes indicios de
que o indice de rotatividade influencia o volume de esmagamento apresentando uma
correlacdo negativa, ou seja, se aumentar a rotatividade, reduz-se o volume médio de
esmagamento. Quanto aos indicadores financeiros observou-se que de 2005 a 2007 a
medida que os custos industriais foram reduzidos, o EBIT e EBITDA aumentaram.
Conclui-se com a pesquisa realizada que o BSC pode dar complementaridade e sinergia
a nova ISO 9001:2000, pois busca vinculos no seu mecanismo de medi¢éo e no foco da
estratégia, compondo um todo harmédnico.

Palavras-chaves: Qualidade, ISO 9001:2000, Balanced Scorecard, Indicadores de
desempenho.



ABSTRACT

This dissertation is resulting from a research which has as objective improves
the process of attendance of the acting and control of an organization returned to
Agribusiness, through a model of indicators aligned to the organizational strategic
objectives. The general objective was unfolded in the following specific objectives: to
map and to analyze the productive process of vegetable oils; to prospect sceneries for
the productive process of vegetable oils, for the next 3 years; to analyze NBR ISO
9001:2000 and to point the main acting indicators used in the productive process of
vegetable oils to her associates; to identify and to apply administration instrument for
attendance of the acting and organizational control; to develop strategic diagnosis of the
process of production of vegetable oils of the organization in study; to develop a
strategic map for the unit of oil business in study; to propose a model of generic
strategic map that it contemplates applicable common objectives to organizations
returned to the production of vegetable oils. As for the methodology, it is treated of a
research-action, whose data were obtained by primary and secondary sources. To
portray the analysis of the internal atmosphere and to make possible attendance of the
changes, she opted for Radar Graphs combined with the proposal of Mintzberg,
Ahlstrand and Lampel. The elaboration of the graphs was resulting from the analysis of
other tools used by the unit, among them, the model originating from SWOT the general
planning accomplished by the direction and main managers of the unit, the application
of a questionnaire, besides the author's direct observation. Already the analysis
expresses took in consideration the five forces of Porter. To subsidize the development
of the action stage, the objectives of the strategic planning were used in terms of
indicators and studied the cause relationships and effect among the elected variables
(strategic objectives) to constitute the model proposed for the unit as well as the generic
model. The analysis of the data allowed to recommend some indicators to measure the
acting of the company in each one of the perspectives of so much BSC for the fact of
the politics of the quality of the unit as for the mission they consist some points that are
declared just, but they are not accomplished the measurements. A possible indicator,
related to the learning perspective and growth, it can be linked to the collaborators'
training, for that it was suggested to measure the amount of hours of training for each
collaborator, on average; already in the perspective of internal processes he/she
suggested himself to evaluate the quality and period of delivery of the supplier through
an evaluation of compromising degree; in the customers' perspective (market) it was
suggested the insert of an indicator that takes into account the relationship of the unit
with the environment; and last, in the financial perspective, they were lifted up three
new objectives and indicators that the unit already uses, but that don't do part of ISO
(industrial Costs, EBIT and EBITDA). Para the elaboration of the strategic map some
correlation tests no parametric and lineal regression was accomplished in relation to the
coming historical data of some indicators. There are great indications that the rotation
index influences the crush volume presenting a negative correlation, in other words, to
increase the rotation, he/she is reduced the medium volume of crush. As for the
financial indicators it was observed that from 2005 to 2007 the measure that the
industrial costs were reduced, EBIT and EBITDA increased. It is concluded with the
research accomplished that BSC can give complementarity and synergy to new ISO
9001:2000, because it looks for bonds in his/her measurement mechanism and in the
focus of the strategy, composing an all harmonic one.

Word-key: Quality, 1ISO 9001:2000, Balanced Scorecard, acting indicators.
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1 INTRODUCAO
1.1 Tema - Problema

O grande destaque do agronegdcios na economia local e global tem mostrado
que as empresas precisam pensar cada vez mais sistemicamente, devido ao cenario de
grande competitividade em que estdo inseridas. Observa-se que novos conceitos e
tendéncias vao fazendo parte do cotidiano de integrantes das organizacdes, impostos
pela necessidade de adaptacdo ou reacdo as varias mudangas que ocorrem rapidamente
em todos os ambientes (local, nacional e internacional).

Segundo Levy (2002), em pouco mais de duas décadas, de 1980 a 2002, a safra
brasileira de grdos quase que dobrou — de 50,8 milhGes de toneladas/ano passou para
100 milhdes de toneladas. O salto na produtividade agricola foi de 71% nesse periodo,
resultado da profissionalizagdo das empresas do setor, principalmente pelo
deslocamento de parte da producdo do Sul para os cerrados das regides Centro-Oeste e
Norte. Os neg6cios sdo promissores tanto para fabricas de insumos, como a indUstria de
fertilizantes, quanto para os produtores de defensivos. O faturamento do agribusiness,
em que pese a desvalorizagcdo cambial, anda pela casa dos US$ 100 bilhdes / ano. As
exportacoes, que tiveram uma receita de US$ 14,7 bilhdes durante todo o ano de 2001,
indicam uma receita acima de US$ 23 bilh6es em 2002. A producdo de alimentos
cresceu em 5% em 2001, com a conquista de novos mercados no exterior (Federagéo
Russa e Leste Europeu). O potencial é grande, se considerarmos um mercado global da
ordem de US$ 300 bilhdes por ano e uma participacdo do Brasil de apenas 3% desse
todo.

O novo celeiro brasileiro cresce exatamente nas areas de novas fronteiras —
Piaui, Maranh&o, Bahia, Tocantins e outros oito estados produtores. Outro fato é que
dois dos grandes mercados estdo em desenvolvimento: o da China, maior importador
mundial de oleaginosas, e o da india, maior importador de 6leos vegetais.

Se na decada de 90 a gestdo da qualidade, através da série 1SO 9000, por
exemplo, foi um dos critérios adotados como padrdo de desempenho para avaliar a
gestdo dos processos organizacionais, percebe-se que, nos tempos atuais, em que varias
mudangas ocorrem rapidamente no macro ambiente das organizagdes (local, nacional e
internacional), novos conceitos e tendéncias vao fazendo parte do cotidiano de seus
trabalhadores, gerentes e executivos. Neste ambiente dindmico, um dos desafios que se
apresenta é a conversdo da estratégia em um processo continuo, a ser executado nao

apenas pela alta administracdo, mas por todos na organizacdo. Numa perspectiva
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histdrica, se atribuia muita importancia aos métodos para a formulacdo e controle de
estratégias deliberadas, ou seja, a avaliacdo dos resultados se mantinha unidimensional e
desintegrada, havendo pouca preocupacdo com o feedback (melhoria continua voltada
para o aprendizado). Atualmente, parece cada vez mais necessaria uma nova abordagem
para 0 processo estratégico, uma abordagem capaz de integrar pensamento e acao,
estimulando o aprendizado e o desenvolvimento de estratégias emergentes e
adaptativas. O balanced scorecard (BSC) vem ao encontro dessas necessidades, tendo-
se em vista ser uma ferramenta de gest&o que busca alinhar os objetivos estratégicos da
organizagao.

Diante deste novo cenério global e da dificuldade de identificacdo de indicadores
nas organizagdes deste segmento, cuja relevancia foi descrita acima, esta pesquisa se
centrara na pergunta a seguir.

Com base na NBR SO 9001:2000 implantada na unidade de Itumbiara do grupo
Maeda S.A. Agroindustrial, hd convergéncia entre os indicadores de desempenho
utilizados no processo de produgdo de 6leos vegetais e 0s objetivos estratégicos da

unidade?

1.2 Justificativa da pesquisa

Se na década de 90, por exemplo, as empresas ja buscaram adotar a qualidade
como padréo de desempenho, critério que ainda € muito usado para avaliar a gestdo dos
processos organizacionais, hoje a busca da vantagem competitiva sustentavel tem mais
relacdo com a gestdo das estratégias baseadas no conhecimento (que exploram os ativos
intangiveis da organizacdo, tais como aprendizagem, clientes, motivacdo) do que
investimentos em ativos tangiveis como recursos fisico e capital. Mesmo organizacdes
que possuem apenas o referencial da qualidade como estratégia, encontram dificuldades
para sustentar seu desempenho. O BSC, por meio da sua metodologia, pode ser uma
alternativa para buscar a complementaridade e sinergia com a 1SO 9001:2000.

Porém, o estudo do tema BSC aplicado ao agroneg6cio brasileiro estd ainda num
estagio incipiente, visto o reduzido nimero de trabalhos cientificos desenvolvidos nesta
area. Estudar e investigar tal assunto é, portanto, contribuir para o desenvolvimento da
pesquisa e consequentemente, para o desenvolvimento das organizagoes.

Outro ponto que merece ser mencionado é a tendéncia das organizacBes
operarem por meio de unidades de negdcio ou equipes descentralizadas, permitindo uma

maior aproximacao dos seus clientes.
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Segundo dados da SEPLAN (2005) observa-se que a cidade de ltumbiara
(localizagéo da unidade do Grupo Maeda que esta sendo estudada) ocupa a 6° posicao
quando comparada com os demais municipios do estado, levando-se em consideracdo as
dimensdes investigadas - dinamismo, riqueza econémica, infra-estrutura econdmica,
qualidade de vida, mdo de obra, infra-estrutura tecnoldgica, localizacdo estratégica e
logistica, politicas de incentivos financeiros e tributérios - conforme anexo 1.
Localizada ao sul do estado, Itumbiara &€ uma cidade com facil acesso ao sul e sudeste
do pais, alem do sudoeste do estado, o que permite maior facilidade no escoamento da
producgdo. Seu Produto Interno Bruto (PIB) representou em 2002 (estatistica mais
recente) R$ 812 milhdes, ou seja, 2,6% da riqueza produzida no estado de Goias, além
de ser o maior exportador goiano. Devido ao processo de verticalizagdo na producéo de
algodéo, atualmente o Grupo Maeda possui 13 unidades instaladas no estado, sendo que
8 estdo estabelecidas em Itumbiara, com destaques para as fazendas, armazéns e
industrias de beneficiamento.

Especificamente, espera-se com esta pesquisa colaborar para o desenvolvimento
das técnicas de gestéo aplicadas ao agronegdcio brasileiro e com temas correlatos que
originem novos saberes e possibilitem ampliar a competitividade e desenvolvimento

destas organizagdes.

1.3 Objetivos

O problema exposto acima remete ao seguinte objetivo geral:
Aperfeicoar o processo de acompanhamento do desempenho e controle de uma
organizacdo voltada ao Agronegdcio, por meio de um modelo de indicadores alinhado
aos objetivos estratégicos organizacionais.

Como objetivos especificos desta pesquisa tem-se:

a) Mapear e analisar o processo produtivo de 6leos vegetais;
b) Prospectar cenérios para o processo produtivo de dleos vegetais, para 0s proximos 3
anos;
c) Analisar a NBR ISO 9001:2000 e apontar os principais indicadores de desempenho
utilizados no processo produtivo de 6leos vegetais a ela associados;
d) Identificar e aplicar instrumento de gestdo para acompanhamento do desempenho e
controle organizacional,
e) Desenvolver diagndstico estratégico do processo de produgdo de Gleos vegetais da

organizagao em estudo;
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f) Desenvolver um mapa estratégico para a unidade de negécio de 6leo em estudo;
g) Propor um modelo de mapa estratégico genérico que contemple objetivos comuns

aplicaveis & organizacOes voltadas & producéo de 6leos vegetais.

1.4 Organizagéo do trabalho

Esta pesquisa esta estruturada em 5 partes.

Na primeira parte séo definidas as consideragdes iniciais sobre o problema de
pesquisa; justificada a escolha do tema e da empresa pesquisada; e tragados os objetivos
geral e especifico.

Na segunda parte é apresentada uma revisdo bibliografica sobre processos
organizacionais, seguido de uma abordagem referente a Gestdo da qualidade, mais
especificamente a NBR 1SO 9001:2000. Por fim o ultimo tdpico deste capitulo refere-se
a gestdo estratégica, direcionando-o para o uso do Balanced Scorecard (BSC).

Na terceira parte é apresentada a metodologia aplicada na pesquisa empirica,
identificando os procedimentos metodologicos adotados, a natureza da pesquisa, suas
caracteristicas e a conducao da mesma, as fontes de dados e o tratamento realizado com
os dados coletados.

Os resultados da pesquisa sdo discutidos na parte seguinte, na qual a
agroindustria foi analisada e os sistemas de tratamento foram descritos.

A Ultima parte abrange as conclusdes da pesquisa, incluindo as sugestdes para

estudos futuros.

1.5 Limitagdes da pesquisa

Pelo fato da empresa j& possuir a certificagdo baseada na NBR 1SO 9001, a pesquisa ndo
se ateve em levantar como foi esse processo de implantacdo da norma até sua
certificagéo.

Analises de correlacéo entre os indicadores existentes com série histérica limitada, o

que ndo permitiu ampliar as conclusdes para a elaboragéo do mapa estratégico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial teorico utilizado nesta pesquisa contempla temas necessarios para
0 entendimento do estudo. Inicialmente faz um breve resgate da formacdo dos
complexos agroindustriais seguido das abordagens referente as escolas americana e
francesa e, por fim, ressalta-se o sistema agroindustrial do algoddo. No segundo
momento € destacada a importancia de entender as organizagbes como processos. O
topico seguinte aborda a relevancia da gestdo da qualidade no agronegécio, focando
com maiores detalhes a NBR I1SO 9001 versdo 2000. Por fim, o referencial teérico
aborda a gestdo estratégica no agronegdcio, relevando para a ferramenta denominada

Balanced Scorecard .

2.1 Agronegdcio

A estrutura e a evolugdo dos complexos agroindustriais, a partir da década de 70,
refletem a nova dindmica agricola do periodo recente. Conforme assertiva de Silva
(1998), essa nova dinamica ndo pode mais ser entendida apenas levando-se em
consideracdo mecanismos internos inerentes & propria atividade agricola, como
propriedade da terra, base técnica da producdo, e fronteira, e nem a partir da
segmentacdo do mercado interno versus mercado externo. Trata-se agora de uma
dindmica conjunta da indUstria para a agricultura e agricultura-agroindistria.

O mesmo autor ainda corrobora ao mencionar que comparando aos periodos
anteriores, parte significativa da agricultura agora cresce ndo mais apenas em fungéo
dos precos dos seus produtos no mercado externo, mas em funcdo das demandas
industriais que se estabeleceram sobre a agricultura. Se de um lado h& a procura de
matérias-primas pelas agroindustrias, do outro as industrias de méquinas e insumos
buscam novos mercados.

Diante desse contexto abordado acima, Aradjo (2003) menciona que dois
professores de Harvard — John Davis e Ray Goldberg — criaram o termo agribusiness
para analisar esse processo complexo. O termo se espalhou em diversos paises, porém,
no Brasil, somente a partir da década de 80 o termo passa a ser difundido por meio do
surgimento da Associagdo Brasileira de Agribusiness (Abag) e o Programa de Estudos
dos Negocios do Sistema Agroindustrial (PENSA) da Universidade de S&o Paulo.
Araujo (2003) ainda comenta que a tradugdo do termo agribusiness ocorreu somente a

partir da segunda metade da década de 90, quando o termo agronegdcios passa a ser
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adotado em fontes como livros e jornais, além de encadear a criacdo dos cursos
superiores de agronegacios.

Para melhor explicacdo do conceito de agronegécio, duas abordagens séo
tratadas para discutir essa nova dinamica da agricultura: as escolas americana e

francesa, apresentadas a seguir.

2.1.1 A Escola Americana

Segundo Batalha e Silva (2007), a Escola Americana surgiu a partir dos estudos
de dois pesquisadores de Harvard, David e Goldberg, os quais introduziram o conceito
da palavra agronegdcios, evoluindo posteriormente, através do pesquisador Goldberg,
com a primeira utilizacdo da nogdo de commodity system aprroach (CSA) .

Para Araujo (2003) o conceito de agronegocios envolve uma adicdo de
operacdes de produgdo, armazenagem, processamento e distribuicdo ndo s6 dos
produtos agricolas finais, como também dos insumos utilizados para geracdo dos
mesmos e derivados.

Zylberztajn (2005) corrobora afirmando que o agronegdcio ndo pode mais ser
negligenciado como unidade analitica. Explica ainda que, dada uma economia
dindmica, movida por varios agentes, 0 agronegocio precisa ser visto como um conjunto
de operagdes interdependentes, ou seja, necessita prevalecer sua visdo sistémica. Para o
autor, isto significa que todas as operagdes citadas acima — produgéo, armazenagem,
processamento e distribuicdo — interferem uma na outra, de tal forma que a base de
estudo passe a ser a integracéo e sinergia decorrente, ao invés de tratar cada operagdo
isoladamente sem analisar os efeitos nos demais. Essa Otica sistémica pressupde a
participacdo coordenada de produtores agropecuarios, agroindustrias, distribuidores,
além de organizagbes responsaveis pelo financiamento, transporte, entre outros
(BATALHA e SILVA, 2007).

J& o termo CSA (commodity system aprroach) utilizado por Goldberg, em 1968,
para estudar o comportamento dos sistemas de produgdo de laranja, trigo e soja nos
EUA, buscou simplicidade e coeréncia na sua base teérica, como também o nimero de
acerto nas previsdes (BATALHA E SILVA, 2007). Zylberztajn (2005), reforga o
aparato conceitual e muda seu foco, afirmando que cada sistema (trigo, soja e laranja)
passa a ser analisado em fungdo de respectiva forma de se adaptacdo, estratégias

corporativas, estabilidade nos precos e lucratividade, havendo um deslocamento da
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matriz insumo-produto para o estudo da estrutura — conduta - desempenho da

organizagao industrial.

2.1.2 Escola Francesa

A Escola de Economia Industrial Francesa, que surgiu na década de 60, foi a
responsével pelo conceito de filiére, também denominada cadeia de producéo.

Para Morvan (apud Zylberztajn, 2005) cadeia consiste em varias operagdes
seguidas até se produzir bens, enfocando e enfatizando a hierarquia e poder de mercado,
ou seja, 0s aspectos distributivos.

Para Batalha e Silva (2007), uma cadeia de producéo, ao contrario do complexo
agroindustrial, é definida a partir da identificacdo de um produto final, o qual permitira
o desdobramento, de jusante a montante, das operac@es técnicas, comerciais e logisticas
necessarias a sua producao.

Para os autores uma cadeia de produgdo agroindustrial ainda pode ser
classificada em trés grandes segmentos: comercializagéo; industrializagdo, e producéo
de matérias primas. O primeiro consiste em empresas que possuem contato com o
cliente final como supermercados, restaurantes e também as empresas responsaveis pela
logistica de distribui¢do. O segundo consiste nas empresas responséveis por transformar
as matérias-primas em produtos finais, como por exemplo, as agroindustriais. O terceiro
e Ultimo segmento, consiste nas empresas fornecedoras das matérias-primas inicias.

Portanto, a andlise de filiere (cadeia produtiva) permite visualizar as agBes e
inter-relacbes entre todos os seus agentes, efetuando descricdo de toda a cadeia,
compreendendo as estratégias das firmas e associagdes, reconhecendo o papel da
tecnologia na estruturacdo da cadeia produtiva, compreendendo as politicas para o
agronegadcio, entre outros (ARAUJO, 2003; BATALHA e SILVA, 2007).

Batalha e Silva (2007) citam como aplicagdes para o conceito de cadeia de
producéo:

a) Metodologia de diviséo setorial do sistema produtivo, que busca explicar a formacao
de ramos e setor dentro do sistema produtivo, por meio da estatistica; sofre algumas
criticas por negligenciar a tecnologia e usar nimeros da contabilidade nacional que nem
sempre retrata a realidade.

b) Formulag&o e analise de politicas publicas e privadas, que procura identificar os elos
mais fracos da cadeia para estimular seu desenvolvimento através de mecanismos

governamentais pertinentes.
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c) Ferramenta de descri¢do técnico-econdmica, consistindo em descrever as etapas das
operacOes de producgdo responsaveis por transformar as matérias-primas em produtos
acabados, além das relacbes econdmicas estabelecidas entre os agentes que formam a
cadeia.
d) Metodologia de anélise da estratégia das firmas, consistindo em refletir sobre o
ambiente concorrencial, sob o enfoque da diversificacdo dentro dos setores ligados as
atividades existentes e, penetracdo numa cadeia de produgdo na qual a empresa esta
ausente.
e) Ferramenta de andlise das inovagdes tecnoldgicas e apoio & tomada de decisdo
tecnoldgica, que estuda as inovagdes tecnoldgicas como agentes de mudanca nas
estruturas industriais e no comportamento competitivo das firmas.

Observa-se que um dos aspectos inerentes aos dois modelos, e que sera
discorrido a seguir, € a necessidade do caréater sistémico, ou seja, ambos se destacam no
dinamismo e na prospeccgdo (BATALHA e SILVA, 2007).

A figura 1 ilustra como funciona um sistema aberto.

AMBIENTE

COMPETIDORES

ECONOMIA INTERNA
GOVERNO

BANCOS

ECONOMIA
EXTERNA

FORNECEDORES

o

COMUNIDADE

"\

ACIONISTAS

!

CLIENTES

AMBIENTE

Figura 1 — Funcionamento de um sistema aberto
Fonte: Chiavenato (1999)

Aradjo (2003) releva a importancia desta visdo sistémica a compreensdo do
agronegocio por permitir melhor andlise dos componentes e inter-relagdes, o que

permite autoridades publicas e/ou privadas tomarem melhores decisBes. Isto envolve
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setores “a montante da produgdo agropecuéria” (fornecedores de insumos e servigos
como maquinas, implementos, defensivos, entre outros), “producdo agropecuéria” (as
fazendas que sdo responsaveis pelo preparo e manejo do solo, colheita, entre outros), e
“a jusante da producgdo agropecuéria”(atividades de armazenamento, industrializag&o,
embalagem, distribuigdo, entre outros).

A figura 2 ilustra esta inter-relagéo.

S.Al
INDUSTRIAS
DE APOIO
NAO
ALIMENTAR
l ALIMENTAR
Transportes - Exploracéo
Combustiveis florestal
Ind. Quimica - Indstria do
Ind. Mecénica Produgdo Transformagéo Distribuicdo fumo
Ind. Eletrodomésticos Agricultura IAA 1 Varejo - Couros e peles
Embalagens Pecuéria Transformagdo | Atacado - Téxtil
transformacdo Hotéis, etc - Papel e papeldo

Figura 2 — Sistema Agroindustrial (SAI)
Fonte: Batalha e Silva (2007)

Esta viséo sistémica do agronegdcio, por tratar da inter-relacdo de varias partes
isoladas de forma que o conjunto prevalega através de uma sinergia, potencializa
grandes beneficios em prol de um desenvolvimento intenso e harmdnico das cadeias
produtivas. O conhecimento desta integragdo auxiliara na solucdo dos problemas e
desafios, melhorando a sua sustentabilidade, equidade e competitividade (ARAUJO,
2003).

2.1.3 Particularidades dos produtos agroindustriais
As particularidades dos produtos agroindustriais podem ser analisadas, segundo
Azevedo (2007), por meio de elementos da demanda e da oferta.

a) Quanto a aspectos da demanda o autor assinala como importantes:
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- caracterizacdo dos produtos: de uma forma geral, a quantidade demandada de produtos
agroindustriais é relativamente menos sensivel as variagdes de pregos.

- tendéncias e internacionalizagdo: os produtos que antes eram consumidos apenas
nacionalmente passam a ser consumidos mundialmente, fazendo com que o seu
consumo esteja menos sujeito as flutuagdes regionais derivadas de uma crise local.

b) Quanto a aspectos da oferta, séo relevantes:

- natureza bioldgica da producdo agricola - a dependéncia com a natureza apresenta dois
elementos relevantes a oferta, sendo eles as condigdes climéticas e o periodo de
maturacdo dos investimentos, e

- sazonalidade, a sucessdo de safras e entressafras decorre da natureza bioldgica da

producdo agricola, fazendo com que esta se concentre em algumas épocas do ano.

2.1.4 Estado da arte do sistema agroindustrial do algodéo

Esta secdo abordard inicialmente de que forma o sistema agroindustrial esta
delimitado seguido de uma anélise do ambiente competitivo.
a) Delimitagcéo do sistema

O Sistema Agroindustrial (SAG) considera a participacdo do algoddo de forma
operacional e abrangente. Delimitar o SAG, segundo Jayo e Nunes (1998) é devido a
complexidade de encadeamentos tecnoldgicos e interseccOes setoriais que caracterizam
a cadeia de transformacdo desse produto. A industria téxtil que transforma a fibra do
algoddo é a mesma que processa outras fibras, naturais e quimicas. Sob essa 6tica, 0
sistema poderia ser delimitado como abrangendo basicamente 0s seguintes segmentos:
a) producéo de fibras téxteis, b) producdo de maquinas téxteis, c) producdo de fios
(fiagdo), d) producéo de tecidos (tecelagem), e) produgdo de panos ndo-tecidos, f)
tinturaria, estamparia, acabamento, g) confecgdes.

A dificuldade analitica surge, entretanto, da grande diversidade de setores e
segmentos envolvidos na producéo de fibras téxteis. A figura 3 fornece uma taxonomia

das fibras téxteis, partindo da inddstria téxtil como base.
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INDUSTRIA
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Fibras

Figura 3 — Taxonomia das fibras téxteis
Fonte: adaptado de Bachner (2006)

A figura 4 ilustra o Sistema Agroindustrial (SAG) do
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Figura 4 — Diagrama do SAG algodao
Legenda: TransacgOes (Ty, T2, T3, T4, Ts)
Fonte: Jayo e Nunes (1998)
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b) Ambiente competitivo: cenério nacional e internacional

A andlise do ambiente competitivo onde se inserem os sistemas agroindustriais
do algoddo contempla o cenario nacional e internacional. Segundo o Anuério Brasileiro
de Algodao (2006), sdo oferecidas perspectivas favoraveis aos produtores nacionais. No
cenario internacional, algumas situacdes sdo inseridas:
- 0 valor do petroleo, que caso continue elevado, encarece o valor das fibras sintéticas,
como por exemplo, o poliéster, abrindo espaco para maior procura pelo algodao;
- reducédo na producéo internacional, paralelamente ao crescimento do consumo.
- a retirada de subsidios para os cotonicultores dos Estados Unidos, que constitui num
fator decisivo para a quebra na colheita mundial haja vista que os Estados Unidos é um
dos grandes exportadores;
- crescimento de uso, nas indUstrias téxteis da combinagdo poliéster / algoddo na
fabricacdo de tecidos e de vestuarios.

A figura 5 mostra a tendéncia de importacao e exportacdo de alguns paises para

a proxima safra (2006/2007), onde percebe-se a grande participacao de paises orientais.
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thousands tons .
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Figura 5 — Tendéncias de importacéo e exportacéo
Fonte: FAPRI World Briefing Book (2005)

O Anuério Brasileiro de Algodao (2006) comenta que nos ultimos 5 anos, o
consumo mundial de algod&o cresceu 25%. Em paises como a China, india e Paquistéo,
que respondem por dois tergos da demanda, a necessidade interna foi incrementada em

60% no periodo. Somente na China, a expansao do mercado doméstico foi de 83%. Este
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pais consome mais de um ter¢o do algoddo do mundo e importa o equivalente a mais de
40% do comeércio mundial do produto.

Estudos recentes da Organizacdo das Nagdes Unidas para Agricultura e
Alimentacdo (FAO), da Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e do Instituto de Pesquisa em Politica de Agricultura e
Alimentacdo (FAPRI), revelam que haverd crescimento no consumo mundial de
algoddo a uma taxa de 1,5% ao ano. A previsdo é que se atinja demanda de 23,1 milhdes
de toneladas em 2010 (ANUARIO BRASILEIRO DE ALGODAO, 2006). No cenario
nacional dos SAGs destacam-se: rea cultivada, produtividade e producéo do caroco de
algoddo. Segundo relatorio de setembro de 2006 divulgado pela Companhia Nacional
de Abastecimento (CONAB), a area cultivada (857,0 mil hectares) sofreu uma reducéo
de 27,3% (322,4 mil hectares) em relacdo a da safra anterior, motivada por precos de
mercado pouco atrativos. Ndo houve alteragdo na produgdo de algoddo em caroco, em
relacdo ao levantamento anterior, que foi estimada em 2,7 milhdes de toneladas, inferior
em 21,2% a da safra anterior , das quais 1,7 milhdo é de caroco e 1,0 milhdo de pluma.
Da produgéo nacional de algoddo em carogo, a regido Centro-Sul participa com 67,9% e
a Norte-Nordeste com 32,1%. Os principais produtores nacionais de algod&o em carogo

séo 0 Mato Grosso (47,6%) e a Bahia (28,5%), conforme pode ser verificado a seguir.

AREA PRODUTIVIDADE PRODU(;AO

REGIAO/ UF (Em mil ha) Em kg/ha) (Em mil t)

Safra Safra Var.% Safra Safra Var.% Safra Safra Var.%

04/05 05/06 04/05 05/06 04/05 05/06
NORTE 14 - (100,0) 3.450 - (100,0) 4,8 - (100,0)
TO 14 - (100,0) 3.450 - (100,0) 4,8 - (100,0)
NORDESTE 330,9 304,5 (8,0) 2.671 2.842 6,4 883,9 865,5 (2,1)
MA 9,0 7,3 (18,9) 2.400 2.850 18,8 21,6 20,8 (3,7)
Pl 15,0 13,8 (8,0) 675 2.820 317,8 10,1 38,9 284,4
CE 10,2 9,7 (5,0) 630 825 31,0 6,4 8,0 24,4
RN 18,4 14,1 (23,4) 555 650 22,5 10,2 9,6 (6,1)
PB 19,5 16,6 (14,9) 795 810 19 15,5 134 (13,3)
PE 3,7 3,2 (14,0) 525 705 34,3 19 2,2 155
AL 8,1 10,2 25,6 370 405 9,5 3,0 4,1 37,5
BA 247,0 229,7 (7,0) 3.300 3.345 1,4 815,1 769,4 (5,7)
CENTRO-OESTE 658,4 4544 (31,0) 3.280 3.497 6,6 2.159,5 1.589,1 (26,4)
MT 451,6 356,8 (21,0) 3.420 3.600 5,3 1.544,5 1.284,4 (16,8)
MS 58,9 30,0 (49,0) 3.060 3.600 17,6 180,2 108,1 (40,0)
GO 1437 64,7 (55,5) 2.925 2.905 (0,7) 420,3 187,9 (55,3)
DF 4,2 2,9 (31,0) 3.435 3.030 (11,8) 14,4 8,8 (39,1)
SUDESTE 1325 81,2 (38,7) 2.273 2623 15,4 301,2 213,1 (29,2)
MG 54,2 37,4 (31,0) 2.610 2.850 9,2 1415 106,6 (24,7)
SP 78,3 43,8 (44,4) 2.040 2.520 19,1 159,7 106,6 (33,3)
SUL 56,2 16,9 (70,0) 1.395 1.890 35,5 78,4 31,9 (59,4)
PR 56,2 16,9 (70,0) 1.395 1.890 35,5 78,4 31,9 (59,4)
NORTE/NORDESTE 332,3 304,5 (8,4) 2.674 2.842 6,3 888,7 865,5 (2,6)
CENTRO-SUL 847,1 552,5 (34,8) 2.997 3.320 10,8 2.539,0 1.834,1 (27,8)
BRASIL 1.179,4 857,0 (27,3) 2.906 3.150 8,4 3.427,8 2.699,6 (21,2)

Figura 6 — Algod&o em caroco - comparativo de area, produtividade e producdo safras

2004/2005 e 2005/2006.
Fonte: CONAB - Levantamento: Set/06.
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Projecdes realizadas pela Assessoria de Gestdo Estratégica do Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), apontam para um aumento de
producdo, que podera passar de 1,7 milhdo de toneladas (em carogo) na safra 2005/2006
para 2,4 milhGes de toneladas no periodo 2014/2015, com crescimento anual de 6,53%.
As exportacdes ficariam proximo de um milhdo de toneladas, no mesmo espaco de
tempo (ANUARIO BRASILEIRO DE ALGODAO, 2006, p. 25).

A figura 7 traz um balango das ultimas 8 safras, da oferta e demanda da cultura
do algoddo, considerando o estoque inicial, producdo, importagdo, suprimento,

consumo, exportacao e o estoque final.

Produto Safra Estoque Producéo Importacéo Suprimento Consumo Exportacgéo Estoque
Inicial Final
1998/99 91,5 520,1 280,3 891,9 806,5 39 81,5
1999/00 81,5 700,3 299,9 1.081,7 885,0 28,5 168,2
5 2000/01 168,2 938,8 81,3 1.188,3 865,0 1473 176,0
ALGODAO 2001/02 176,0 766,2 67,6 1.009,8 805,0 109,6 95,2
2002/03 95,2 847,5 118,9 1.061,6 800,0 1754 86,2
2003/04 86,2 1.309,4 105,2 1.500,8 930,0 331,0 239,8
2004/05 239,8 1.298,7 37,6 1.576,1 910,0 391,0 275,1
2005/06 275,1 1.028,3 118,0 1.421,3 862,0 402,0 157,3

Figura 7 — Balango de oferta e demanda de algodéo
Fonte: CONAB - Levantamento: Set/ 2006.

No cenario regional e nacional, Goias tem destaque na produgdo de algoddo em
caroco, mantendo-se como 0 2° maior produtor no cenério regional e nacional no
periodo 1998-2003, passando a 3° posi¢cdo em 2004 no cenario nacional (IBGE,2005).

A figura 8 retrata o cendrio goiano, para cada uma das principais culturas

produzidas, apresentando a posi¢cdo do estado perante a regido centro-oeste e o Brasil.

Goias/Centro-Oeste Goias/Brasil
Produto
1998 | 1999 | 2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
AbacaXi (mll 10 10 10 10 10 10 10 60 50 60 80 70 80 80
frutos)

Algodéo herbaceo

20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 3°
(em carogo)

Alho 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 40 40 40 40 3° 3° 3°
Arroz (em casca) 2° 2° 2° 3° 3° 2° 2° 8° 7° 7° 8° 8° 7° 7°
Café 2° 2° 2° 2° 2° 2° 2° 10° 10° 10° 10° 9° 9° 10°
Cana-de-agucar 1° 2° 1° 2° 2° 2° 3° 6° 7° 6° 7° 7° 7° 7°
Feijdo 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 5° 6° 6° 5° 5° 5° 5°
Laranja 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 10° 10° 10° 9° 9° 9° 9°
Milho 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 6° 40 40 40 50 6° 40
Soja 2° 2° 2° 2° 2° 2° 2° 40 40 40 40 40 40 3°
Sorgo granifero 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1°
Tomate 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1° 1°
Trigo 2° 2° 2° 2° 2° 2° 2° 7° 7° 7° 6° 6° 6° 6°

Figura 8 - Estado de Goiés, Centro-Oeste e Brasil: ranking da producéo dos principais

produtos agricolas — 1998-2004.
Fonte: IBGE Preliminar Elaboracdo: SEPLAN-GO/SEPIN/Geréncia de Estatistica Socioeconémica-2005
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Dados mais recentes da SEPLAN-GO ratificam o algoddo em carogo na segunda
colocacdo quando comparado o estado de Goids com a regido Centro-Oeste, bem como
a terceira colocacéo quando comparado Goids com Brasil.

Por fim, Zylbersztajn (2005) comenta que os sistemas agroindustriais (SAG) ndo
podem ser entendidos de forma linear, pois envolvem diversos agentes — desde 0s

insumos até o consumidor, conforme figura 9. Isto remete a uma visdo de processos,

que sera abordada a seguir.

o

Indistria Distribuicéo Distribuicao %

Insumos— T Agricultura[®|  Alimentos —”] Atacado  —®|  Varejo 5
2

o

e Fibras

Figura 9 — Sistemas de Agribusiness
Fonte: Zylbersztajn, 2005.
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2.2 Processos

O crescente desenvolvimento de novas tecnologias, abertura de mercados e
globalizagdo da economia sdo responsaveis por uma nova tendéncia mundial, onde
satisfazer as expectativas dos consumidores permite apenas que uma empresa continue
no mercado, enquanto que superar as expectativas passa a fazer parte dos objetivos
basicos de uma organizacdo (CORAL, 1996).

A autora ainda afirma que, por isso, cada vez mais, as empresas tém buscado a
aplicacdo de novas técnicas e programas de melhorias, a fim de conquistar exceléncia
empresarial e crescimento continuo.

Atualmente, discute-se o sucesso e o fracasso de varios programas. Pesquisas
tém sido realizadas com o objetivo de reconhecer os pontos fortes e fracos das
metodologias, que visam o aumento da qualidade e satisfacdo do cliente. Uma
conclusdo é que ndo existe receita para a qualidade, nem receita para o sucesso de
programas de melhoria. A realidade é que, muitos programas fracassam, pois encontram
barreiras no gerenciamento de recursos humanos. O total envolvimento da geréncia e de
trabalhadores parece ser um ponto primordial para o sucesso de qualquer programa
(CAMPOS, 1999).

Um ponto enfatizado por Feigenbaum (1994) é que empresas ndo estdo dando a
devida importancia que a qualidade tem sobre a competitividade. Por isso, 0 uso de
ferramentas adequadas pode levar as organizagbes a tornarem-se competitivas
mundialmente.

Segundo Coral (1996), dentro deste contexto, uma metodologia que vem sendo
amplamente utilizada na busca pela qualidade € o gerenciamento de processos, a qual
propde uma analise detalhada dos processos e atividades de uma organizagdo e o
esforco global para o alcance de melhorias. O processo de melhoria continua busca o
aperfeicoamento na maneira como atividades sdo desenvolvidas visando tanto a
satisfacdo do consumidor como a dos trabalhadores da organizagdo. Um ponto positivo
do gerenciamento de processos € que este pode ser utilizado como suporte para
programas de qualidade ou reengenharia, ou ser aplicado isoladamente, dependendo do
estagio de mudancgas em que se encontra a organizacao.

Para Vieira (1995) um processo pode ser visto como a organizacdo légica de
pessoas, materiais, energia, equipamentos, informagdes e procedimentos em atividades

de trabalho orientadas a produzir um determinado resultado final, produto do trabalho.
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Em outras palavras, um processo pode ser visto como um conjunto de atividades
que recebe entradas, agrega valor a estas entradas e fornece um resultado final cujo
valor é superior ao das entradas ( CORAL,1996; SLACK,1997; CAMPOS, 1999;
BALLESTERO-ALVAREZ,2001). Esta visdo de processo é normalmente conhecida
como o modelo IPO (input-process-output), ou seja, as entradas sdo processadas e
transformadas em saidas as quais retornam as entradas dos processos, conforme

esquematizado na figura abaixo.

INPUT .| PROCESS OUTPUT
ntradas rocessamento v aidas
Entrad P Said

T

Figura 10 — lustragdo de um processo genérico
Fonte: Slack (1997)

Para Campos (1999), a definicdo de processos permite englobar tanto um
pequeno conjunto de atividades quanto um complexo sistema de operacdes, de forma
que seja atingido todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até os
operarios.

O mesmo autor ressalta que, no nivel superior da hierarquia, tem-se 0s processos
que envolvem varias funcbes da empresa e sdo, geralmente, muito importantes para a
satisfacdo do cliente. Por sua vez, estes processos podem ser subdivididos em processos
menores, denominados subprocessos, englobando um Unico departamento ou funcéo.
No nivel imediatamente inferior, encontram-se as atividades, que sdo normalmente
executadas por um time de projeto ou equipe. No nivel mais elementar encontram-se as
tarefas, que sdo as acdes realizadas por uma pequena equipe ou por um tnico individuo.
Isso faz com que duas importantes caracteristicas dos processos ainda sejam
ressaltadas: (a) eles possuem clientes, isto €, os processos tém saidas definidas
direcionadas aos receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes internos e externos a
organizagdo ; (b) os processos geralmente cruzam barreiras organizacionais, sendo
normalmente independentes da estrutura organizacional presente.

Campos (1999) enfatiza ainda que o gerenciamento de processos é uma
metodologia sistemética desenvolvida para auxiliar a organizacdo a realizar melhorias
significativas no modo como o processo é operacionalizado, fornecendo um sistema que
auxiliara a simplificagdo e otimizacéo das operacfes a0 mesmo tempo em que assegura

uma boa saida para os clientes internos e externos.
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2.2.1 Gerenciamento de processos

A metodologia do gerenciamento de processos apresenta variagdes na Otica de
alguns autores, mas pode ser descrita de forma generalizada conforme a proposta de
Harrington (1991) de acordo com as seguintes fases: analise, compreensdo do processo,
obtengdo de solugbes, obtencdo de medidas de performance e implementacdo de
solucdes.

A) Anélise

A fase de analise consiste do levantamento de informacfes sobre a empresa,
referentes as suas estratégias, e objetivos, atuais programas de qualidade, politicas,
fatias de mercado, planos para o futuro, necessidades de melhoria, pontos fortes e
fracos, entre outras. A clareza quanto as estratégias é um fator importante, pois todo
programa de melhoria deve estar voltado para atingir os principais objetivos da empresa
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

De acordo com Campos (1999), outro ponto a ser analisado diz respeito as
expectativas dos clientes, reclamagdes, pontos fortes e fracos do produto e servigo, haja
vista que 0s processos industriais e gerenciais devem ter como objetivo atender e, se
possivel, superar as expectativas de seus consumidores. As melhorias introduzidas
através do melhoramento continuo devem proporcionar maior satisfacéo para clientes e
trabalhadores. A partir dessas informagdes, torna-se possivel analisar a organizagdo
internamente, escolher 0s processos criticos a serem trabalhados e partir para a proxima
etapa da metodologia, ou seja, a compreenséo do processo.

B) Compreensdo do processo

Para Coral (1996), antes de modificar, eliminar ou criar novos procedimentos em
uma organizacdo, é importante compreender 0s processos e atividades existentes a fim
de identificar seus pontos fortes, pontos fracos, entradas e saidas e de que forma o
processo atende ou deixa de atender aos objetivos e estratégias da empresa. Os
beneficios de um novo procedimento serdo visualizados na fase de compreensdo de um
processo j& existente. Neste sentido, o processo do conhecimento pode levar as
mudancas radicais ou mudancas incrementais, dependendo dos resultados da analise.
Quanto mais se entende um processo, maiores serdo as chances de melhora-lo.

A autora citada ainda vai além, ao acrescentar que a fase de compreensdo do
processo consiste na coleta de informacdes detalhadas sobre o mesmo, pois antes de
resolver um problema, é preciso compreendé-lo totalmente. Um processo é composto

por vérias atividades e tarefas que sdo executadas, na sua grande maioria, por pessoas.
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Para compreendé-lo, torna-se vital analisar os sentimentos, preocupacdes, barreiras e
dificuldades das pessoas que trabalham com o processo.

Coral (1996) propbe-se que a equipe de melhoria desenvolva uma série de
entrevistas a fim de compreender os sentimentos das pessoas e encontrar as diferencas
entre os procedimentos documentados e as tarefas executadas. Além da anélise do
processo pelos questionarios, deve-se obter informagBes quanto ao fluxo, eficiéncia,
eficicia, tempo de ciclo, custos e valor agregado das funcdes executadas no processo.

Estas informagdes sdo obtidas através do uso de ferramentas apropriadas, tais
como diagrama de blocos para a visualizagdo do processo, fluxogramas para o fluxo das
operacdes, entradas e saidas, entre outras. (BRASSARD, 1994). Informagdes quanto a
eficiéncia, eficacia e custos devem ser obtidas através de um sistema de custos que
represente 0 processo e suas atividades, sendo que essas atividades também devem ser
classificadas como agregadoras de valor ou ndo agregadoras de valor. Estes dados
proporcionam a identificacdo de oportunidades de melhorias e avaliagdo do estado atual
do processo em termos operacionais e econdmicos (ROBLES JR., 1994).

C) Obtencéo de solucdes

Segundo Coral (1996), para cada problema, deve existir uma ou mais soluges.
Na fase de conhecimento do processo, a equipe de melhoria identifica caracteristicas de
entradas, saidas, atividades do processo e custo das atividades. Esta fase constitui-se da
analise destas informagdes e da busca de solucBes para os problemas encontrados.
Através da analise das atividades do processo, é possivel identificar quais atividades
agregam valor, ou seja, aquelas que contribuem para a satisfagdo do cliente
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2001). Muitas atividades desenvolvidas em um processo
ndo agregam valor, gerando maior custo e perda de produtividade, devendo, portanto,
ser eliminadas e na impossibilidade para tal, seu custo deve ser minimizado.

Ballestero-Alvarez (2001) ainda comenta que a andlise e busca de solucbes
muitas vezes leva a inovacdo do processo. Inovagdes podem significar redesenhar ou
eliminar todo um processo, se a equipe concluir que o0 mesmo ndo contribui para a
realizacdo dos objetivos da empresa. O resultado desta fase é um plano de
implementacdo das solucdes encontradas. Para cada solugdo, o plano deverd conter
informagBes de como serd implantada a solugdo, quais 0s recursos necessarios, quais as
pessoas envolvidas, quem sera responsavel pela implementacdo e qual a data marcada

para inicializagdo do plano. Este projeto de melhorias deve ser aprovado pela geréncia
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responsavel e entdo colocado em prética na proxima etapa do gerenciamento de
processos.
D) Obtencéo de medidas de performance

Esta fase consiste na obtencdo de medidas de desempenho que permitem um
maior conhecimento da performance do processo.

Medidas séo pontos-chave. Se ndo se pode medir, ndo se pode controlar. Se ndo
se pode controlar, ndo se pode gerenciar. Se ndo se pode gerenciar, ndo Se pode
melhorar (CORAL, 1996).

Para Pedroso (1999), o sistema de indicadores de desempenho pode ser
considerado como o elo entre as decisdes do sistema e o0s critérios competitivos da
empresa. O sistema pode ser composto, por exemplo, pela combinagdo dos seguintes
indicadores: nivel de utilizagdo da capacidade produtiva; niveis de estoques de matérias-
primas; indice de pontualidade; velocidade de entrega; indice de ndo-atendimento da
demanda; tempo de atravessamento (lead time); tempo de ciclo de planejamento, a
qualidade e a produtividade.

Rolt (1998) complementa argumentando que a avaliagdo da qualidade depende,
principalmente, de um conjunto de indicadores de desempenho; processos de gestéo
claramente definidos onde os indicadores estdo adaptados de recursos para coletar e
propagar os indicadores na organizacdo. Estes indicadores devem:

a) indicar nivel de utilizaco de recursos, possibilitando a constatacdo da ocupacédo
da capacidade produtiva da organizagéo e a definicdo do melhor “mix” de produgéo,
isto é, quais itens, quanto e quando produzir determinados produtos para melhor
dimensionar os recursos produtivos. Esses indicadores sdo calculados pela relagéo
entre a capacidade instalada de produgdo e o nivel de ocupagdo desta;

b) ser sensiveis as variacdes do processo, de forma a indicar se os produtos estdo
sendo fabricados dentro das especificaces projetadas (qualidade de processo), ou
se, com a pratica, o processo produtivo foi aperfeicoado no sentido de estreitar 0s
limites de tolerancia;

c) ser objetivos e facilmente mensurdveis. A objetividade de um indicador esta na
sua caracteristica de representar, para quem esta acompanhando, a perda ou ganho,
ou a qualidade ou niveis de defeito, com o seu desvio. As especificacdes de projeto
devem ser transformadas, para fornecer pardmetros representativos e faceis de
acompanhar na empresa. Ndo se pode enviar o desenho técnico detalhado de uma

determinada peca fabricada para a fabrica e solicitar que os operadores de maquinas
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realizem o acompanhamento de todas as medidas envolvidas. Transformar este
desenho, significa definir poucas cotas que devem ser acompanhadas para garantir
que o produto seja fabricado conforme as especificacgoes;

d) fornecer respostas na periodicidade adequada. Isto representa a capacidade de um
indicador fornecer respostas antes que o processo por ele medido gere perdas para a
organizagdo. A frequéncia de acompanhamento de um processo deve ser
corretamente estabelecida para que a propria medigdo ndo seja prejudicial e deixe de
agregar valor ao produto, ou de outra forma, seja tdo espagada que permita a
ocorréncia de desvio e a conseqiente perda de qualidade através de produtos
defeituosos, retrabalhos e outros custos inerentes;

e) estar proximos ao ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem estar
disponiveis para quem precisa tomar decisfes no processo. Por exemplo, implantar
um sistema de controle estatistico de processo, onde os dados brutos séo coletados
na fabrica, digitados na area de engenharia da qualidade, impressos no centro de
processamento de dados, e avaliados com um dia de defasagem em relagdo ao seu
apontamento, o que significa a possibilidade de que procedimentos imediatos de
ajuste do processo produtivo sejam realizados.

Para Gil (1999), os indicadores devem ser construidos segundo 0s
objetivos/interesse de seus consumidores, e sdo o espelho da qualidade dos processos e
resultados empresariais, devendo atender a necessidade de quantificacdo da qualidade a
cada momento histérico da entidade.

Rolt (1998) propde que a utilizacdo de indicadores de avaliagdo em uma
organizagao siga as seguintes etapas:

- rever/definir a modelagem estratégica da organizacdo - misséo, objetivos, metas,
fatores criticos de sucesso: os indicadores devem ser estabelecidos para verificar se
a empresa esté atingindo suas metas através da efetividade das estratégias. Nao se
concebe estabelecer os indicadores sem o completo conhecimento do plano
estratégico da organizacdo e muito menos, sem que este exista;

- identificar as fungBes e processos organizacionais responséveis pela execucdo dos
planos - uma organizagdo investe em recursos para ativar processos responsaveis
pela execucdo das atividades. Os recursos sdo gerenciados por fun¢bes de negdcios.
A identificacdo das fungdes e processos de negdcio é fundamental para que seja

possivel definir o sistema de medicdo de desempenho.
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- definir os indicadores de desempenho de cada fungdo/processo organizacional -
definir o elemento (nome do indicador), fator, medida, responsabilidade por medir,
forma de medicdo, frequéncia de medicdo, forma de comparacdo, e usudrios do
indicador;
- buscar referéncias de padrdo de desempenho e benchmarking no ambiente de
negadcios - como as organizacOes estdo em ambientes de neg6cios competitivos, 0s
indicadores sdo estabelecidos para proporcionar comparacdo do desempenho préprio
com o dos outros elementos do contexto. Desta forma, deve-se estabelecer as
referéncias externas com as quais os indicadores devem ser comparados. Isto
possibilita também a definicdo de valores de distanciamento entre o desempenho
proprio e o dos concorrentes;
- definir a forma de avaliagdo da representatividade do indicador escolhido, na
medida do desempenho do processo - de tempos em tempos faz-se necesséario
averiguar se o indicador ainda € representativo frente as condigdes competitivas. De
nada adianta um 6timo desempenho caracterizado por indicadores que perderam o
seu valor representativo. Quando um indicador de desempenho de um processo
chega ao seu limite de maximo pode significar que as bases estruturais de avaliacdo
deste processo podem ter mudado ou devem ser mudadas.

E) Implementacéo de solugdes

Para Coral (1996), a implementagdo de solugbes é um ponto critico do
melhoramento continuo. Por isso, torna-se vital preparar as pessoas para mudancas. Se
estas que trabalham diretamente com o processo ndo acreditam nas solu¢fes propostas e
ndo estdo motivadas a mudar, entdo o plano de implementacdo estara fadado ao
fracasso. N&o existe implementagdo sem aceitagdo e motivacdo. Entdo, o primeiro passo
para a implementacdo de solugdes é a preparagdo de recursos humanos educando-0s
para o melhoramento continuo e informando-os de que forma as mudangas propostas
irdo afetar positivamente o trabalho de cada um.

Ainda segundo a autora, outro ponto a ser trabalhado antes da implementagéo do
plano é o programa de incentivo da empresa em relacdo aos resultados alcancados.
Varias formas monetarias de incentivo estdo disponiveis na literatura, como
gratificagdes, participacdo nos lucros, ganho por conhecimento, além de outras formas
ndo monetérias como maior autonomia no trabalho, maior forga de decisdo, trabalho em
equipe, reconhecimento perante o publico, horas de treinamento, certificados, entre

outros. Formas de incentivo coletivo e individual podem ser combinadas para obtencao
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de melhores resultados. A observacdo e o cumprimento destes requisitos facilitard na
implementagdo do plano de trabalho. A educagdo de recursos humanos e o
planejamento de incentivo podem ser trabalhados conjuntamente com as fases anteriores
do gerenciamento de processos. Quanto mais culturalmente aberta a empresa estiver
para o melhoramento continuo, maiores serdo suas chances de sucesso ha
implementagdo. Todas essas fases necessitam de um mapeamento (CORAL, 1996), o
que facilitard o controle do relacionamento da causa e efeito dos processos (CAMPQOS,
1999). Este mapeamento de processos € a etapa de conhecer 0s processos da empresa,
levantando informagBes sobre suas entradas, saidas, equipamentos e materiais
necessarios, nimero de pessoas, layout, etc. Para isso, estabelece-se uma equipe
responsével pela coleta de dados, que pode ser composta por membros de diversas areas
da empresa, pois uma equipe multidisciplinar facilita a integracdo das diferentes areas.

Segundo Brassard (1994), um primeiro passo para o conhecimento de processos
é a elaboragdo de um mapa, que funciona como uma fotografia da organizacéo, e
permite que a equipe de mapeamento tome conhecimento dos processos existentes a um
nivel macro. Além disso, um fluxograma pode ser utilizado para visualizagdo do fluxo
produtivo e complexidade de alguns processos. A seguir, é realizado o estudo detalhado
de cada processo. Esta andlise consiste da realizacdo de entrevistas com as pessoas
diretamente envolvidas no dia a dia dos processos, com o0 intuito de levantar
informagBes para posterior andlise e gerenciamento. Estas informacdes servirdo para o
gerenciamento de processos criticos, bem como para a alimentacdo do sistema de
custos. Por isso, utiliza-se um formulario para coleta de dados, que contém informacdes
sobre 0 nome do processo, as atividades envolvidas, classificagdo das atividades
(agregadoras de valor, ndo agregadoras de valor e suporte), tempo necessério para
execucdo de cada atividade, tempo de ciclo, eficiéncia do ciclo, entradas, saidas,
problemas com as entradas, problemas com as saidas, equipamentos necessarios, vida
atil, consumo de energia dos equipamentos, nimero de pessoas que trabalham no
processo, problemas encontrados, sugestdes de melhorias e observagoes.

Do exposto acima, percebe-se a grande importancia da obtencdo de indicadores
de desempenho dos processos produtivos, a fim de que se possa efetivamente gerencia-
los. Dentre os diversos indicadores existentes na literatura, este trabalho se foca sobre a

qualidade, vista de forma estratégica, abordada a seguir.
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2.3 Gestéo da qualidade

Segundo Oliveira (1998), o movimento da qualidade no Brasil cresceu nos
ultimos anos com a adeséo de empresas de todos os setores, independentemente do seu
tamanho e da origem do seu capital. Com a crise econdmica, varias empresas buscaram
enfrentar o desafio através da revolucdo gerencial e da busca da qualidade.

Hoje, qualidade é um conceito importante para todos os segmentos da sociedade,
0s quais a definem de diversas maneiras; diversos autores abordam este tema sob
enfoques diferenciados. Este capitulo foi dividido em quatro partes principais:
inicialmente serdo abordadas questdes ligadas & evolugdo da industrializacdo e sua
relagdo com a qualidade; em seguida, serdo apresentados os principais conceitos
relacionados com o tema qualidade; na sequéncia serdo abordados aspectos de um
Sistema de Gestdo da Qualidade e, concluindo, apresentam-se as normas de qualidade

ISO 9000 e suas Ultimas alteragdes.

2.3.1 Evolucéo da industrializagéo e sua relagdo com a qualidade

Uma série de fatores contribuiu para a evolugéo do conceito de qualidade, dentre
eles o crescente aumento dos niveis de competitividade entre as organizagdes (que cada
vez mais atuam de forma globalizada), a necessidade de melhorar a lucratividade
através da diminuicdo dos custos de producdo, e a crescente conscientizagdo com
relagdo a escassez dos recursos ambientais (ROLT, 1998).

Segundo Machine (1994) a industrializagdo nascente recebeu forte impulso nos
periodos de 1914-19 e 1939-45, épocas das duas guerras mundiais, em que o0 pais se viu
privado de seus tradicionais fornecedores e teve que produzir uma série de bens
industrializados nos setores alimenticio, téxtil, mecanico, metaltrgico, quimico e outros.
A preocupacdo dominante da geréncia dessas fabricas pioneiras era a conquista do
mercado, a aquisicdo de equipamentos, o dominio da tecnologia disponivel e a
superacdo dos recordes de producao.

Faria e Oliveira (1999) argumentam que a produc&o industrial, principalmente a
da “industria das industrias” (as fabricas de automoveis), ap6s a primeira grande guerra,
anunciava a transicdo de uma producdo unitéria, tipicamente taylorista, para uma
produgdo em série ou em linha, tipicamente fordista. Isso exigia mudancas significativas
nos métodos de producéo, na relagdo do homem com o trabalho e na funcionalidade do

comportamento organizacional.
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Fleury (1994) ainda corrobora ao comentar que o fordismo estabeleceu
importantes conceitos e praticas modificadores que contribuiram para o aprimoramento
da qualidade na industria. Da indUstria automobilistica surgiu o abandono gradual das
linhas estacionérias de montagem do carros, implementando-se a linha movel, onde o
produto passava a ser movimentado mecanicamente, em diregdo a cada trabalhador, que
deveria ser disciplinado para concentrar-se nesses movimentos: 0 impacto
proporcionado pela linha de producdo fordista na industria pode ser comparado ao
produzido pela introdugdo da microeletronica na atual producdo industrial,
genericamente denominada de toyotismo. O inicio das concep¢des gerenciais inspiradas
na qualidade pode ser apontado com o desenvolvimento do controle da qualidade que
teve seu inicio durante a segunda grande guerra, quando passou a Ser necessario
produzir em curto espaco de tempo com padrdes minimos de qualidade e em grandes
quantidades, levando em conta & escassez de matéria prima. Todos 0s avancos e
problemas que a industrializagdo em massa proporcionou, contribuiu para uma decisiva
mudanga nas gestdes organizacionais.

Para Rolt (1998), ao longo das décadas de 50 e 60, a gestdo da qualidade
enfatizou a manufatura de produtos, a qualidade era avaliada pela produgéo de itens sem
defeitos. Deste modo, a andlise dos produtos passou a ser controlada estatisticamente,
através de inspecdes, ou seja, 0 Controle Estatistico de Qualidade.

J& no inicio dos anos 70, com a contribuicdo de autores como Deming, Juran,
Feigenbaum e Croshy, esse enfoque anterior sofreu profunda transformagéo, sendo que
a Qualidade, vista como funcéo investigativa, deu lugar a0 movimento de garantia da
qualidade (ROLT, 1998).

A partir de 80, popularizou-se os Circulos de Controle de Qualidade com a

participacdo dos operari



40

estabelecidas na década anterior para se tornar uma exigéncia da produgdo mundial.
Além de internalizagdo cada vez maior dos mercados, percebeu-se uma segmentacdo
mercadoldgica crescente, quando a propria inddstria divide a producdo de seus bens ou
servicos de acordo com os niveis socio-econdmicos, culturais e etérios, dentre outros.

O rompimento com o paradigma taylorista-fordista do sistema organizacional
6timo foi uma das grandes mudancas realizadas por Edward Deming na administracéo
moderna. Ao defender a idéia de um sistema dindmico, Deming (1993) ressaltou a
importancia das politicas administrativas de prevencdo e restruturagcdo diante das
mudangas organizacionais. Aqui, comegou-se a aperfei¢coar o controle do desempenho,
visto que o dinamismo e a imprevisibilidade passaram a ser catalisados para a
maximizagdo da produtividade. A teoria deminiana parte da premissa de que 0 SUCESSO
de uma organizacdo depende da aceitacdo do controle comportamental por parte do
trabalhador.

Portanto, se tradicionalmente, a qualidade era aplicada as empresas de producédo
de bens, com a evolucéo, sentiu-se a necessidade de enfatizar a Qualidade por toda a
organizacdo, passando a ser entendida como um esforco global para a continua
adequacéo da organizagdo aos anseios do cliente externo, do empregado e da sociedade
como um todo (ROLT, 1998).

2.3.2 Qualidade

Como mencionou Faria e Oliveira (1999), as concepg¢des de Deming causaram
adesOes, divergéncias e sinteses. Além disso, o sucesso de Deming no Japdo, tornou a
qualidade uma “febre” mundial e muitos especialistas comecaram a surgir a partir dele.
Os nomes mais consagrados, chamados “gurus” da qualidade, sdo, entre outros: Juran,
Crosby, Feigenbaum e Ishikawa.

Deming (1993) afirma que qualidade ndo significa luxo. Para ele, qualidade €
um grau previsivel de uniformidade e dependéncia, a baixo custo, adequada ao
mercado. O autor ainda corrobora a0 mencionar que a qualidade deve estar orientada as
necessidades dos clientes, tanto atuais como futuras.

Para Juran (1993), a administracdo da qualidade comprende trés processos
bésicos: planejamento, controle e melhoria. Assim, enquanto Deming (1993) afirma que
a administragdo da qualidade requer transformacéo, Juran (1993) sugere que ela pouco

difere de préticas ja longamente adotadas pela funcéo financeira das empresas. O autor
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citado ainda observa que, embora a palavra qualidade possua varias interpretacoes, é
conveniente destacar dois significados importantes:

a) qualidade consiste nas caracteristicas de produtos que atendem as necessidades
dos clientes, proporcionando, portanto, satisfacéo (qualidade de produto);

b) qualidade é a auséncia de deficiéncias. Para padronizar uma definicdo mais curta
que englobasse estas duas caracteristicas, Juran define qualidade como
adequacéo ao uso (qualidade de processo — foco deste trabalho).

Crosby define qualidade como conformidade com os requisitos e é medida pelo
custo da ndo-qualidade. Para ele qualidade é um estado binario: ou ha conformidade
(qualidade) ou h& ndo-conformidade (ndo-qualidade). Usando esta abordagem, Croshy
desenvolveu, em 1961, o conceito de “zero defeito”, enfatizando que todas as pessoas da
companhia sdo capazes de fazer o seu trabalho de maneira correta, na primeira e em
todas as vezes (FARIA e OLIVEIRA, 1999; WOOD JR e URDAN, 1994; ROLT,
1998).

Feigenbaum (1994) aproxima-se de Deming; mas, pragmatico, empregando a
nogdo de custo da qualidade procurou mostrar aos administradores que os investimentos
feitos em qualidade geravam retornos maiores do que os realizados em outras areas. Ele
associa qualidade as caracteristicas compostas de marketing, engenharia, manufatura e
manutenc¢do que fazem com o produto e o servigo, em uso, atendam as expectativas dos
clientes. Ele afirma que qualidade é muito mais que gerenciamento de defeito no chdo
de fabrica; é uma filosofia e um compromisso com a exceléncia, um modo de vida da
corporagdo, uma metodologia gerencial.

Ishikawa (1993) sintetizou um novo desenvolvimento da qualidade e concretizou
um método de implementacdo da exceléncia no trabalho organizacional. Envolveu
globalmente a organizagdo, destacou as intervengdes externas como fator principal da
implementacdo da qualidade a partir da gestdo e consolidou a formacdo psicoldgica e
pedagdgica do trabalhador. Ao invés do simples treinamento, a qualidade passou a ser
um processo gradativo em que todos precisavam acreditar.

O autor valorizou, com isso, o lado subjetivo da qualidade, mas jamais
abandonou 0s instrumentos estatisticos; criou os Circulos de Controle da Qualidade
(CCQ), redefiniu o conceito de cliente, para incluir qualquer funcionario que recebe
como insumo os resultados do trabalho executado anteriormente por um colega. O autor
ainda postula que qualidade comega e termina com educacdo, defendendo que o

primeiro passo para a qualidade é o conhecimento dos requisitos dos clientes; portanto,
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marketing é a entrada e a saida da qualidade. A gestdo da qualidade consiste em
desenvolver, criar e fabricar mercadorias mais econémicas, Uteis e satisfatorias para o
comprador.

Além dos considerados “gurus da qualidade”, outros conceitos também s&o
mencionados.

A 1SO (International Standard Organization) define qualidade como "o conjunto
das propriedades e caracteristicas de um produto, processo ou servico, que lhe fornecem
a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas ou implicitas".

Segundo Campos (1999), um produto ou servico de qualidade é aquele que
atende perfeitamente (projeto perfeito), de forma confiavel (sem defeitos), de forma
acessivel (baixo custo), de forma segura (seguranca do cliente) e no tempo certo as
necessidades do cliente (entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa). O
verdadeiro critério da boa qualidade é a preferéncia do consumidor.

Vieira (1995), defende que a qualidade dos processos deve ser gerada com o
objetivo de melhorar o desempenho da organizacdo em variaveis criticas, como custo,
satisfacdo dos clientes, ciclos operacionais, entre outros. Para ser gerenciada, a
qualidade necessita ser medida, através das saidas dos processos, de forma a evidenciar
0 grau com que 0s requisitos dos clientes estdo sendo atendidos e/ou excedidos. As
medidas de qualidade determinam o estado atual dos processos e provém um parametro
de avaliagdo para mudancas e melhorias.

Portanto, diante desse contexto, para Wood Jr e Urdan (1994), o conceito de
qualidade gira em torno dos conceitos de conformidade, adequagéo ao uso e satisfagéo
do cliente. E da dindmica dessa interacdo, na multiplicidade de possibilidades
existentes, que nasce a idéia de qualidade. Um modo alternativo de entender o assunto é

pensa-lo de forma sistémica.

2.3.3 Sistema de gestdo da qualidade

Para Oliveira (1998), a implantacdo de sistemas da qualidade em empresas
industriais e de servicos tem crescido de forma geométrica nos ultimos tempos,
acompanhando a necessidade das empresas que buscam a certificagdo, quer por
interesse proprio, quer por exigéncia de seus clientes.

O Sistema da Qualidade é definido como “a estrutura organizacional, as
responsabilidades, os procedimentos, 0S processos € 0S recursos para gerenciar a
qualidade”(NBR I1SO 8402/1994). Para Pedroso (1999) , o sistema pode ser
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compreendido como a formalizagdo das atividades de gestdo da qualidade que
englobam desde a identificagdo das necessidades e expectativas dos clientes, passando
por projeto do produto, projeto do processo, fabricacdo, fluxo de materiais, até entrega e
servicos pos-venda.

O mesmo autor comenta que, de maneira simplificada, o sistema da qualidade
pode ser considerado como um modelo de boas préaticas de gestdo. Formalmente, o
Sistema da Qualidade contempla um conjunto de requisitos necessarios para a gestdo da
qualidade, os quais podem ser visualizados como um conjunto de processos — ou
microprocessos — que cruzam as principais fungdes da empresa. A implantagcéo e a
manutencdo de um Sistema da Qualidade podem ser consideradas como parte do
esforco para a estabilizacdo de processos. Portanto, um dos possiveis resultantes do
esforco de implantacdo e manutencdo do Sistema da Qualidade é a capacitacdo da
empresa para manter estdvel o nivel de suas operacbes e, ao incorporar melhorias,
elevar e manter o novo patamar de desempenho. A andlise dos resultados deve
direcionar os esforgos de melhoria desse sistema.

Conforme Paladini (2004) os objetivos dos sistemas da qualidade sdo sempre 0s
mesmos: produzir e manter qualidade. Isto indica um processo de geragdo de acgdes
especificas: de consisténcia no que se faz e de confianca em resultados; a série 1SO
9000 caminha nessa diregdo, com a vantagem de referir-se a sistemas abrangentes da

qualidade, que envolvem toda a organizacéo.

2.3.4 1s0 9000

Segundo ABNT (1994) a "International Organization for Standartization - 1SO"
foi fundada em 1947 por 25 paises, entre os quais o Brasil. O representante brasileiro na
ocasido foi, e continua sendo, a ABNT - Associagdo Brasileira da Normas Técnicas. A
ISO, conciliando os interesses de produtores, consumidores, governos e da comunidade
cientifica, elabora, publica e difunde normas internacionais relativas a todos 0s
dominios de atividades do conhecimento humano, exceto no campo eletro-eletrdnico, o
qual é responsabilidade da IEC - International Electrotechnical Comission.

Segundo Wood Jr e Urdan (1994), a série I1SO 9000 foi desenvolvida pelo
Comité técnico 176 da International Standards Organization (ISO) e aprovada na sua
primeira versdo em 1987, vindo ocupar o lugar de uma profusdo de sistemas criados por
empresas ou associagdes. Medeiros, Oliveira e Sousa (1999) acrescentam dizendo que a

série 1ISO 9000 partiu da Organizacéo Internacional para a Normalizacéo, localizada em
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Genebra, que entre outras fungdes desenvolve e divulga a gestéo da qualidade e padrdes
para sistemas de garantia de qualidade. De forma contréria a crenga popular, a sigla
ISO néo deriva-se do nome da organizacao que idealizou esta série de normas, que seria
I0S (do original International Organization for Standardization). Vem do grego isos,
que significa igual. Inicialmente, a perspectiva para a I1ISO 9000 era a de fornecer
“padrbes harmoniosos” para a qualidade de bens e servicos adquiridos na Europa.
Porém, com a expansdo do comeércio internacional, o impacto das normas tornou-se
mais abrangente.

Wood Jr. e Urdan (1994) defendem que as normas ISO constituem denominador
comum de boas maneiras industriais voltadas para a qualidade. Por si s6 ndo garantem
qualidade ou competitividade, mas podem servir de guia para implantagéo de sistemas.
Os mesmos autores ainda alertam que uma critica possivel € que as normas 1SO se
assentam sobre um paradigma organizacional superado, fundado em normas e
procedimentos documentados. Assim, organizagdes com tendéncias burocraticas
tendem a criar camisas-de-forca através das normas. Por outro lado, empresas que
necessitem de um minimo de estruturacdo podem encontrar na norma um guia
adequado. A questdo essencial parece ser a exigéncia de sua adocdo pelos clientes;
contra esse imperativo, é dificil encontrar argumentos.

Elmuti (1996) acrescenta que os principais beneficios percebidos da 1ISO 9000
sédo: melhoria de qualidade e eficiéncia, melhoria da comunicagdo com a organizagao,
resultados uniformes (o principal ponto ressaltado é a documentacdo de todo o processo,
particularmente as instrucbes de trabalho que desenvolvem a uniformidade em
diferentes turnos de operacdo), maior lealdade do cliente, aumento de participagdo no
mercado, aumento de pregos, maior produtividade e reducdo de custos.

Para Oliveira (1998) no entanto, fundamentalmente, elas dizem o que deve ser
feito e ndo como deve ser feito. O como fazer deve levar em consideracdo a cultura da
empresa, através do estabelecimento de métodos e acbes que possam ser facilmente
incorporados a sua rotina . O que deu certo em uma empresa ndo obrigatoriamente
devera dar certo em outra.

Porém, algumas premissas sdo fundamentais para qualquer empresa que queira
adotar a implantacdo do sistema. Viterbo Jr (1996) defende que antes de resolver
implantar qualquer iniciativa para melhoria do desempenho de uma empresa ou
negdcio, € necessario definir para onde se quer caminhar, o posicionamento de seus

produtos no mercado frente a concorréncia e estabelecer qual serd a estratégia da
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empresa, visando atingir o estado futuro desejado. Qualquer processo de melhoria
devera estar ligado a estratégia escolhida. E necessario estabelecer um processo de
planejamento na empresa e utilizar a qualidade como uma das armas da empresa para
atingir os objetivos estratégicos planejados (FUSCO, 1995). O processo de
planejamento pede a defini¢cdo de alguns pontos como a missdo da empresa, visdo da
empresa para futuro, os pontos fortes e fracos, fatores criticos de sucesso, 0s riscos e
oportunidades do mercado, a estratégia de curto e médio prazo (objetivos, metas e
atividades).

Para a organizagdo caminhar rumo & exceléncia, seus gerentes precisam assumir
0 papel de lideres e desenvolvedores de pessoal. O sistema deverd passar a valorizar o
trabalho em equipe e preocupar-se com o continuo desenvolvimento de seus recursos
humanos. A transformacdo da empresa rumo a exceléncia é um processo de médio ou
longo prazo, mas somente sera alcancado se estiver ligado & estratégia do negécio da
empresa; a gestdo empresarial deve apoiar claramente os esfor¢os de melhoria continua
(DEMING, 1993; VITERBO JR, 1996).

Convergente a isso, a norma 1SO 9000 nada mais é do que um conjunto de
diretrizes para realizar negocios em um nivel classe mundial; a norma 1SO 9000 é um
documento especial. Foi elaborada de tal forma que pode ser implementada, com
sucesso, em quase todo tipo de negécio sem sofrer modificagbes ou mudangas
(VITERBO JR., 1996).

Oliveira (1998) diz que a forma mais répida de implementar esta norma é
entender a razdo existente por tras de cada elemento listado nela. Depois de entender o
motivo da insercdo de cada um, determine por que seria considerado boa pratica
empresarial atender a cada elemento. Uma empresa devera formular um plano para
decidir que elementos aplicar & sua organiza¢éo. Apds a defini¢do, decidir a forma mais
eficaz de atender aos objetivos e aos requisitos da norma em certas circunstancias. Com
essa abordagem & norma, o desenvolvimento do programa devera ocorrer sem
obstaculos e com 6tima relacdo custo-beneficio, tornando-se uma poderosa arma para
obter vantagem competitiva (SKRABEC et al ,1997) .

2.3.5 A série 1so 9000
Série 1SO 9000 é um conjunto de normas codificadas como 1SO 9000, ISO
9001, 1SO 9002, 1SO 9003 e I1SO 9004. Constando de 20 itens ou requisitos (ISO 9001)

ou 19 itens ou requisitos (ISO 9002), a implantacdo dessas normas exige a formalizagéo
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ou documentagéo dos processos da organizagdo, o envolvimento e comprometimento da
alta administracdo, o controle de processos, a realizagdo de auditorias internas (que
promovem a retroalimentacdo do sistema da qualidade implantado) e o tratamento e
analise de ndo conformidades ocorridas (ferramenta que auxilia na otimizacdo dos
resultados obtidos, na prevengdo de reincidéncias, ou seja, na busca da melhoria
continua) (CURKOVIC e PAGELL, 1999).

Segundo Medeiros, Oliveira e Sousa (1999), essencialmente, a série 1ISO 9000
fornece um esquema ou projeto para implementar um processo eficiente de gestdo dos
negdcios, incluindo desde pesquisa e instalacdo até servigo ao cliente. Numa visdo mais
estreita, € um conjunto de normas que se referem & estruturacdo de um sistema de
qualidade dentro de uma organizagdo. Dentro desse conjunto de normas, existem
aquelas que sdo objeto de auditoria para certificagcdo (ISO 9001, 9002 e 9003). Outras
servem como um guia para implementacdo do sistema (ex.: ISO 9004), e algumas
consistem em um suporte para um melhor entendimento de alguns requisitos especificos
(ex.: 1SO 8402, 10011, e 10012, entre outras). A prdpria norma 1SO 9000 fornece as
diretrizes sobre qual das normas da série a empresa deve selecionar para sua procurar
sua certificagdo, ja que se diferenciam entre si pela abrangéncia de seu escopo.

As normas 1SO 9002 e 1SO 9003 diferem da 1SO 9001 pelo fato de ndo conter
alguns de seus itens. No caso da norma 1SO 9002, que é um modelo para garantia da
qualidade em producéo, instalacdo e servigos associados, a distin¢do esta na auséncia do
item Controle de Projeto. A ISO 9003 caracteriza-se por focalizar os aspectos de
controle (inspecédo e ensaios finais). Portanto, cada organizagéo, apoiada nas diretrizes
da norma 1SO 9000, opta pela norma especifica que servird de modelo para a criagdo de
seu sistema de gestdo da qualidade (VITERBO JR, 1996; CURKOVIC e PAGELL,
1999; MEDEIRQOS, OLIVEIRA e SOUSA, 1999).

2.3.6 Ultimas alteragGes da SO 9000

As principais alteracdes ocorridas ja se iniciam pela definicdo da abordagem:
sistémica e de processos. A énfase na melhoria do processo aumenta a uniformidade da
producdo, reduz o retrabalho e os erros, reduz o desperdicio de mao-de-obra, tempo de
maquina e materiais, aumentando assim a producdo com menos esfor¢o e menos custo
( SCHERKENBACH, 1990). No que se refere aos termos e definigdes, o termo
organizagao substitui o termo fornecedor usado na 1SO 9001:1994, assim como 0 termo

fornecedor substitui , anteriormente, o termo subcontratado; o termo produto também é
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sindnimo de servigo; cliente substitui consumidor e passou a significar todas as partes
interessadas no produto oferecido pela organizacédo (CICCO, 2001; BALLESTERO-
ALVAREZ, 2001; ABNT, 2000).

Ballestero-Alvarez (2001) e Cicco (2001) ainda corroboram apontando as

seguintes alterages:

a)

b)

d)

9)

h)

7

Visdo da organizagdo: € visto na nova ISO 9000:2000 como um conjunto
estruturado, estabelecido entre responsabilidades, autoridade legalmente
estabelecida e as inter-relagdes entre as pessoas.

Comunicagdo interna: existe uma se¢do que estabelece que uma organizacao
deve ter um processo de comunicagdo que fornega informagdes sobre o Sistema
Geral de Qualidade e sua eficacia.

Comunicagdo com o cliente: a organizacdo deve determinar e implementar
providéncias eficazes para se comunicar com o0s clientes em relagdo a
informagOes de produto, tratamento de indagagdes, contratos ou pedidos,
realimentagéo do cliente incluindo suas reclamagdes.

Competéncia: essa questdo foi também introduzida e deverd ser considerada na
avaliaco e no treinamento dos recursos humanos da organizagao.

Menor nimero de procedimentos documentados: a nova norma exige somente
seis procedimentos, e a empresa deve decidir sobre qual outra documentacéo ela
necessitara para controlar suas operagdes e processos.

Gestéo de recursos: a nova versdo propde que seja dada énfase maior nesta fase.
Adiciona o item competéncia, conscientizagéo e treinamento, bem como o item
ambiente de trabalho, visando com isso garantir, mediante acdes de treinamento
e melhorias no ambiente interno de trabalho, a satisfacdo final do cliente. Neste
item, uma pesquisa realizada pela Bristish Economic & Social Research
Council’s Future of Work Programme corrobora a0 mencionar que empresas
que implementam treinamento e oferecem seguranca no trabalho podem ser
recompensadas com o aumento de produtividade.

Interacdo entre processos: ha um requisito especifico para a organizagdo
descrever seus processos e como eles interagem.

Nocdo de conformidade: estabelece os padrdes de conformidade, ou seja,
quando um produto pode e deve ser aceito pelo controle de qualidade e quando

Nao.
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i) Analise critica pela administracdo: inclui o subitem sobre a realimentacdo do
cliente e as recomendagdes de melhorias para 0 processo.

j) Responsabilidade da administracdo: é enfatizada a comunicagdo na organizacéo
de forma a atender as necessidades do cliente, garantir a restituicdo dos objetivos
da qualidade e principalmente a disponibilidade de recursos.

k) Politica da qualidade: neste item é incluido um comprometimento com o
atendimento aos requisitos e com a melhoria continua da eficicia do sistema de
gestéo da qualidade.

[) Diretrizes de auditoria: a visdo da auditoria e de seu papel como 6rgéo co-
responsavel pelo controle e adequagdo do nivel da qualidade fica muito mais
patente do que era entdo. Na nova versdo, a auditoria é também encarregada de
disseminar os conceitos e normas que serdo verificados.

Os autores tambeém referenciam o fato de que enquanto a organizacdo tiver o
controle da propriedade do cliente, ela deve identificar, verificar, proteger e
salvaguardar. Em caso de perda, danificacdo ou inadequagao de uso, o cliente deverd ser
informado e mantido o devido registro dessa operagdo. Os requisitos de manuseio,
armazenamento, embalagem e preservacdo ndo se aplicam mais somente ao produto
final, mas a todos os estagios do processamento, bem como & entrega final do produto.

Para concluir, a nova norma cancela e substitui as normas da versdo anterior
(1SO9002:1994 e 1S09003:1994), precisando detalhar as exclusdes que ndo se
enquadram na organizacdo como parte integrante para o critério de auditoria do
organismo certificador, caso a empresa opte pela certificagédo (CICCO, 2001).

Aqui cabe ressaltar esse detalhe da certificacdo. Medeiros, Oliveira e Sousa
(1999) comentam que apds a implantacdo do sistema de qualidade, para alcancar a
certificacdo é necessario submeter-se a um julgamento por parte de um Orgédo
certificador credenciado (OCC), que ir4 avaliar a aderéncia do sistema da empresa aos
requisitos da norma. Por sua vez, o OCC tem o respaldo de uma entidade reguladora,
que da legitimidade ao processo. Portanto, do ponto de vista estratégico, é essencial que
a escolha da 6rgéo certificador que realizara a auditoria reflita os propositos pelos quais
a empresa busca a certificagao.

Porém, Ballestero-Alvarez (2001) alerta para o fato de que a implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade ndo requer necessariamente sua certificagdo; a empresa

pode verificar por algum tempo se o sistema esta funcionando e se existe algum tipo de
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melhoria que possa ser aplicado antes de fazer o pedido formal ao organismo
certificador.

Para se conseguir qualidade méxima na producdo, segundo Spers (2005), as
organizagdes precisaram mudar seu foco que estava apenas na qualidade do produto. Ao
passarem a se preocupar com a qualidade do processo, transferem-se para a esfera
sistémica, que precisa do envolvimento e cooperacéo de todos os agentes envolvidos no
sistema agroindustrial. Este sistema ainda precisa estar coordenado e monitorado
verticalmente, numa visdo de agroneg6cios e ndo mais dentro de apenas um segmento

(industria ou agricultura, por exemplo).

2.4 Gestdo estratégica

Batalha (2003) comenta que a competitividade passa a ser sustentavel quando é
gerada no ambito sistémico, de tal forma que haja igualdade na competicdo do seu
conjunto. E este € o novo desafio das empresas que precisam adaptar sua estrutura
organizacional e funcional dentro da nova realidade, tendo em vista as deficiéncias
mostradas em ferramentas gerenciais para aumentar o nivel de coordenagdo e eficiéncia
da cadeia.

Borras e Toledo (2005) comentam que, de modo geral, o fato de cada segmento
tradicionalmente administrar seu negécio de maneira individualizada mostra-se
prejudicial & competitividade da cadeia, o que faz da integracdo e colaboragdo entre os
segmentos um fator primordial para o sucesso. Algumas ferramentas classicas de gestdo
precisam ser moldadas a esta nova Gtica, entre elas algumas ferramentas da gestdo da
qualidade como APPCC (analise de pontos de perigo e criticos de controle), BPH (boas
praticas de higiene) e QFD (desdobramento da funcdo qualidade). Em geral, os
instrumentos tradicionais de gestdo da qualidade se limitam a acBes no ambito de
empresas. Para tanto, ha a necessidade do desenvolvimento de métodos e ferramentas de
apoio a essa coordenacdo na cadeia, ou seja, de instrumentos que criem capacitagdes e
habilidades que permitam as empresas da cadeia receber, processar, difundir e utilizar
informacBes de modo a definir e viabilizar as estratégias da qualidade.

Este contexto converge com o exposto por Wilkinson (1999) que, ao mencionar
o fato da qualidade impactar dentro de um sistema agroalimentar atomizado, onde 0s
vinculos a montante a jusante sdo fracos e altamente determinados pela quantidade e
preco, levanta a necessidade do desenvolvimento de novas formas de cooperagéo entre

0s interesses do setor alimentar a montante e a jusante, de forma que sejam
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compreendidas a heterogeneidade das diferentes estruturas industriais que compdem o
sistema agroalimentar.

Diante do contexto mencionado acima, neste tdpico, primeiramente serdo
abordados alguns conceitos iniciais de estratégia, passando para a administracdo
estratégica, etapa esta que se subdivide na delimitacdo do negdcio, seus propositos,
prospeccao de cenarios, analise do ambiente e, por fim, a utilizagdo de uma ferramenta

de gestéo - o balanced scorecard (BSC).

2.4.1 Conceito de estratégia

Para Camargos e Dias (2003), ndo existe um conceito Unico, definitivo de
estratégia. O vocabulo teve vérios significados, diferentes em sua amplitude e
complexidade, no decorrer do desenvolvimento da Administragdo Estratégica. O
conceito de estratégia vem sendo utilizado de maneira indiscriminada na éarea da
Administracdo, podendo significar desde um curso de agdo formulado de maneira
precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a personalidade e a
razdo existencial de uma organizacdo. Trata-se de um conceito de grande emprego
académico e empresarial, dotado de uma amplitude e diversificagdo, que em alguns
aspectos é complementar e em outros divergente.

O estudo de estratégias empresariais esta fundamentado historicamente nos
conceitos militares sobre como vencer os inimigos, buscando-se trés alvos: avaliar as
forcas do inimigo, avaliar os recursos do inimigo e disposicdo para lutar. Apés a 2°
Guerra Mundial, essas defini¢des foram incorporadas aos métodos de gestdo. Nesta
area, o conceito amplia-se para concretizar uma situacdo futura desejada, tanto em
relacdo as oportunidades como em relacdo aos recursos que a organizacdo dispde
(FERNANDES e BERTON, 2005).

Os mesmos autores alertam para a necessidade de elaboracdo de planos,
estabelecer politicas, definir caminhos a serem percorridos e efetivar acdes para
viabilizar esses desejos. Algumas de sua importancia merecem ser realgadas abaixo:

- Assumir o controle sobre o destino: preocupagdo em estabelecer objetivos, meios e
instrumentos de controle para encaminhar a organizacéo a sua meta;
- Enxergar as oportunidades - a organizagdo precisa enxergar além das atividades

operacionais que foca no seu dia-a-dia;
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- Transformar ameacas em oportunidades - a organizagdo ndo pode assistir
passivamente movimentos que a destroem, precisa assumir e incorporar iniciativas mais
promissoras;

- Definir novos rumos para a organizagao: romper a inércia de repetir-se no modo de
fazer negocios;

- Introduzir a disciplina de pensar a longo prazo - incutir o habito.

2.4.2 Administracdo estratégica

Para Fernandes e Berton (2005), a administragdo estratégica € o processo de
planejar, executar e controlar, conduzindo a organizacdo por meio de uma estratégia
ampla, abrangendo as areas de marketing, operagdes, recursos humanos e financas.

Cronologicamente, a administracdo estratégica evoluiu do planejamento
financeiro, materializado no orgamento, para o planejamento de longo prazo, passando
desse para o planejamento estratégico. Este ultimo foi incorporado pela Administragéo
Estratégica, que uniu, em um mesmo processo, planejamento e administracéo,
adicionando-lhes a preocupagdo com sua implementagcdo e com o planejamento de
potencialidades (CAMARGOS e DIAS, 2003).

Segundo Tavares (2005), 0 processo de gestdo estratégica inicia-se efetivamente
a partir da delimitacdo do negdcio, formulagdo da missdo, da viséo e do inventério das

competéncias distintivas da organizagéo.

2.4.3 Delimitacdo do Negdcio

Para Tavares (2005), a delimitacdo do negdcio corresponde a linha mestra que a
direcdo adota para orientar a acdo organizacional e torna-la continua e efetiva na
interacdo com o ambiente, considerando basicamente duas dimensdes: 0s desejos ou
necessidades que ela pretende satisfazer e a disponibilizacdo de competéncias e
habilidades para satisfazé-los.

O mesmo autor ainda acrescenta ao mencionar quatro dimensdes que podem
auxiliar no desenvolvimento e estabelecimento de competéncias para melhor explorar as
decisdes quanto & defini¢do do negdcio.

a) Dimensdo produto / mercado: refere-se aos habitos do consumidor, a tecnologia
envolvida nos produtos / servicos a serem ofertados, os canais mercadoldgicos, entre

outros.
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b) Dimensdo geografica: refere-se aos limites geograficos dos mercados a serem
atendidos pela organizacdo, implicando em outras anélises que envolvem custos de
transportes e armazenagens, disponibilidade e custo de matérias-primas, disponibilidade
de estrutura de apoio, entre outros.

c) Dimensdo vertical: refere-se & criacdo do seu proprio sistema de distribuicdo ou
integrar-se com sistemas de suprimentos, podendo ser obtida através de redes, aliancas,
parcerias.

d) Extenséo de negdcios relacionados: refere-se a convergéncia entre a decisdo sobre o
negdcio e as decisdes de relacionamento, as quais precisam ser realizadas em

combinagéo.

2.4.4 Proposito organizacional

O proposito organizacional é formado pela visdo, misséo, valores e principios,
0s quais serdo abordados a seguir.
A) Visdo

Tavares (2005) recomenda que apds a definicdo do negdcio, o passo seguinte
seja saber como a organizacdo pretende ser vista e reconhecida, através de uma viséo do
futuro. A visdo é uma projecdo do lugar ou espago esperado que a organizagdo venha
ocupar no futuro e, a partir da articulagdo das aspiragdes de seus componentes no
presente, imaginar o tipo de projeto necessario para alcancé-lo.

O autor ainda cita alguns fatores que podem ser considerados na elaboracéo da
visdo:
a) Aprendizado sobre o ambiente e o mercado: consiste na identificacdo de
oportunidades que a organizagdo possa explorar de forma mais competente que seus
concorrentes.
b) Marcas: consiste em a organizagdo buscar uma conquista na mente do consumidor,
por meio de uma identificacdo e diferenciagdo frente ao mercado.
c) Aliancas, parcerias e redes: refere-se & busca da viabilizacdo do acesso a recursos
complementares que a organizagcdo precisa, de maneira a permitir a conquista e
manutencdo de vantagens competitivas.
d) Competéncias distintivas: refere-se a competéncia Unica de cada organizacao.

e) Capital humano: consiste no comprometimento de todos os envolvidos.
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Costa (2005) ressalta que a visdo precisa ser um modelo mental claro, ou seja,
que a situacdo desejavel seja plenamente possivel de ser realizada no futuro e ndo uma
idéia utdpica.

B) Misséo

Missdo, de forma objetiva, € a razdo de a empresa existir (BETHLEM, 2004;
COSTA, 2005; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000; TAVARES, 2005).

Costa (2005) menciona que a formulagdo da misséo pretende responder
perguntas como: Que diferenga faz, para 0 mundo externo, ela existir ou ndo? Para que
serve? Qual a motivagdo basica que inspirou seus fundadores? Por que surgiu?

J& Tavares (2005) estabelece algumas diretrizes que as empresas podem utilizar
para estabelecimento da sua misséo, dentre elas:

a) viabilizar a criagdo de novas demandas, 0 ingresso em novos mercados e O
desenvolvimento de novos produtos;

b) resultar do monitoramento continuo das possibilidades tecnoldgicas, de mudancas de
habitos e de estilo de vida do consumidor, mudancas na economia e na estrutura do
setor.

c) levar em consideracdo, dentro de uma perspectiva externa, a capacidade da empresa
em estabelecer aliancgas, parcerias e redes, no sentido de viabilizar o seu cumprimento;
d) considerar os stakeholders (clientes, acionistas, fornecedores, entre outros).

Correlacionando com o0 exposto acima, em virtude da dinamica do ambiente ao
qual estdo inseridas as organizacdes, a missdo ndo pode ser imutdvel, ou seja, a razdo de
ser das empresas precisa acompanhar as mudancas do mercado, necessitando de
revisdes periodicas para transmitir a todos os envolvidos onde a empresa esta inserida
naquele determinado momento (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

C) Valores

Para Tavares (2005), valores consistem em tornar explicitas as crengas nas quais
a organizacdo ird apoiar-se e nas quais possa pautar suas acdes, em face das situacdes
presentes e futuras relacionadas & implementacdo do processo de gestdo estratégica e a
sua propria vida. S&o atributos realmente importantes para a organizacédo, virtudes que
precisam ser preservadas, meritizadas e incentivadas (COSTA, 2005).

D) Principios

Segundo Costa (2005) os principios sdo aqueles pontos que a organizagdo nao

est4 disposta a mudar, ou s&o respeitados integralmente ou estdo sendo violados, como

por exemplo, honestidade, lisura nos negdcios, fidelidade a compromissos assumidos,
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entre outros; eles precisam ser respeitados, mesmo que ao fazer isso a organizagéo tenha

que incorrer em perdas.

2.4.5 Prospecgao de cenérios

Devido ao fato do futuro ser imprevisivel, entre desistir de prever o que vai
acontecer e conseguir se aproximar intelectualmente dos acontecimentos futuros, as
organizagdes tém escolhido a segunda opcdo (BETHLEM, 2004). O autor acrescenta
que a criagdo de cenarios é uma técnica cada vez mais utilizada, porque busca prever
combinagBes de varidveis de diversas naturezas e origens (econbmicas, sociais,
politicas, mercadoldgicas, entre outras), buscando uma forma melhor para lidar com
incertezas e ignorancia parcial em que as decisdes seréo tomadas.

Para Tavares (2005), cenério consiste em um processo sistematizado para
identificar, classificar e avaliar as varidveis ambientais e analisar como afetam ou
poderdo afetar, positiva ou negativamente, o desempenho da organizagéo,
transformando-se em oportunidades e ameagas, por meio do desenvolvimento de
modelos hipotéticos de possiveis ambientes futuros.

Entre algumas das dificuldades para a prospeccdo de cenarios, Bethlem (2004)
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VARIAVEIS OU FORCAS MOTRIZES EXEMPLOS DE INDICADORES
Econdmicas - baixo crescimento;
- concentracdo da renda.
Demograficas - esperanca de vida;
- crescimento demografico.
Sociais - maior nivel de informacéo e do conhecimento;
- qualidade de vida.
Politica interna - transparéncia das acdes politicas;
- pressao e participacdo dos grupos de interesse.
Politica econdmica - carga fiscal e tributaria;

- resultados da balanca comercial.

Politica externa - integracdo dos blocos continentais;
- crescimento das exportacoes.
Legal - Codigo de Defesa do Consumidor;
- legislagdo tributéria e fiscal.
Culturais - racionalizacdo dos gastos domeésticos;
- preocupagdo com a salde, a natureza e a ecologia.
Tecnologias - informatizacédo da sociedade;
- transmissdo e recepcdo de informagdes.
Naturais - variacOes climaticas;
- poluicdo.

Figura 11 — Variaveis e indicadores para elaboracgéo de cenéarios
Fonte: Adaptado de Tavares (2005)

2.4.6 Andlise do ambiente

Falar sobre mudanga organizacional, e principalmente da relacdo que se
estabelece entre organizacdo e ambiente, implica na maioria das analises encontradas na
literatura especializada, descricdo dos elementos e tendéncias ambientais
comparativamente aos aspectos estruturais e processuais das organizacdes, a partir da
qual se discute formas que permitam a melhoria do desempenho organizacional,
normalmente expresso em fungdo de conceitos de eficacia e eficiéncia. Uma forma de
compreender melhor esta correlagdo é analisar a organizagdo do ponto de vista
sistémico quando se refere ao planejamento e controle.

Para Chiavenato (1999), sistema é um conjunto de elementos interdependentes e
interagentes ou um grupo de unidades combinadas que formam um todo organizado.
Morgan (1996) corrobora dizendo que, o enfoque principal sistémico define que as
organizagdes bem como 0s organismos estdo abertos ao seu meio ambiente e devem
atingir as relagdes apropriadas caso queiram sobreviver. Para o autor, ambiente e
sistemas devem ser compreendidos como estado de interacdo e dependéncia mdtua.

Segundo Serra, Torres e Torres (2004), sistemas abertos sdo os sistemas que
apresentam relagdes de intercdmbio com o ambiente, através de entradas e saidas,
trocando matéria e energia regularmente para poderem se adaptar e reajustar as

condicbes do meio. O sistema aberto também pode ser compreendido como um
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conjunto de partes em constante interacdo constituindo um todo sinérgico, orientado
para determinados propésitos e em permanente relacdo de interdependéncia com o
ambiente externo. Stoner e Freeman (1999) complementam ao mencionarem que é a
troca de recursos com este ambiente externo que faz com que as organizagdes ndo sejam
auto-suficientes nem independentes.

Assim, a capacidade das empresas de atingir suas metas depende do processo de
planejamento e monitoragdo para identificar os riscos e oportunidades, tanto presentes
como futuros, que possam influencia-las. O propdsito da analise de ambiente é avaliar
de que modo a administracdo pode reagir adequadamente e aumentar O SuUCesSO
organizacional (PETER e CERTO, 1993), esquematizando 0S segmentos ou
componentes do ambiente a fim de permitir seu estudo sistematico (MAXIMIANO,
1997).

2.4.7 Administracéo, planejamento estratégico e controle

A administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o
trabalho dos membros da organizacdo, e de usar todos os recursos disponiveis da
organizagdo para alcangar os objetivos estabelecidos (STONER e FREEMAN, 1999;
CHIAVENATO, 1999). Para Chiavenato (1999), a administragdo ndo € um fim em si
mesma, mas um meio de fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma
possivel, com o menor custo e com a maior eficiéncia e eficacia, sendo a sua tarefa atual
interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e transformé-los em acéo
organizacional atraves dos esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da
organizagdo. Dentro deste contexto, serdo tratados conceitos de planejamento e controle
estratégicos, e suas inter-relagdes voltadas ao enfoque sistémico diante de um estudo de
ambiente.

Planejar significa pensar com antecedéncia nos objetivos e a¢des e que 0s atos
sejam baseados em algum método, plano ou légica, e ndo em palpites; por isso devem
ser estabelecidas linhas de acdo para alcanca-los (STONER e FREEMAN, 1999;
MAXIMIANO, 1997). Para Stoner e Freeman (1999), os planos séo as linhas-mestras
pelas quais a organizacdo obtém e aplica 0s recursos necessarios ao alcance dos seus
objetivos; os membros da organizagdo realizam atividades consistentes com 0s
objetivos e procedimentos escolhidos, além de que o planejamento é um processo
continuo anterior & tomada de decisdes, as quais sdo interdependentes. Oliveira (2001),

complementa dizendo que o processo de planejar envolve um modo de pensar; e um
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salutar modo de pensar envolve indagacOes; e indagacdes envolvem questionamentos
sobre o que fazer, como , quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.
Relevando ao &mbito estratégico, segundo Peter e Certo (1993), planejar

estrategicamente € definido como um processo continuo e iterativo que visa manter uma
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podera acelerar e refinar a estratégia de resposta; uma ampliagdo da regido pode
significar a existéncia de erros nas estimativas iniciais, ou pode significar o surgimento
de novas dimensdes anteriormente ndo imaginadas de turbuléncia, e ambas as coisas

podem demandar uma revisdo de estratégia de resposta.

2.4.8 Andlise do ambiente interno

Wright, Kroll e Parnell (2000) salientam que esse passo do processo estratégico
— a analise do ambiente interno — exige que a administracdo determine a orientagdo que
a empresa deve tomar dentro do seu ambiente externo. Bethlem (2004) menciona que
essa andlise da empresa como um todo seve para determinar a estratégia compativel
com os recursos de que dispde, servindo para: quantificar os hiatos existentes entre a
disponibilidade atual de certos recursos que deveria ter, base para o plano de obtencéo
desses recursos e escalas de prioridade, e base para constantes revisdes da estratégia
escolhida.

Para Tavares (2005), a analise do ambiente interno € o instrumento que propicia
a organizagdo conhecer suas competéncias e habilidades atuais e potenciais para dar
direcdo e significado ao cumprimento da sua missao e Vviséo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) salientam que, ainda que seja possivel
encontrar diversos critérios para se classificar e avaliar o conjunto dos componentes
internos de uma empresa, hd um ndcleo comum que ndo varia. O que efetivamente pode
ser diferente € o nivel de sistematizacdo, rigor, detalhes e sofisticacdo em geral, que
uma proposta pode ter em relagdo a outra. O modelo utilizado pelos autores considera a
mais comum das andlises das potencialidades e fraquezas da organizacéo, feita a partir
das suas &reas funcionais (marketing, financas, recursos humanos e producéo) ou dos
principais recursos que permitem a atuagéo da empresa composto de fungdes adicionais
como time gerencial, pesquisa e desenvolvimento e sistemas de informacdes gerenciais
conforme sugerido pelos autores acima.

Nestas condi¢Bes, partindo-se da hipdtese de que o time gerencial realmente
esteja empenhado em pensar estrategicamente, é aconselhdvel que, para cada item
descrito em cada um dos grupos de variaveis abordados nas analises interna e externa,
0s membros da organizagdo que participam do processo decisorio fagam o julgamento
no sentido de dizer o quanto cada item e favoravel ou desfavoravel a empresa. Estes
julgamentos podem ser realizados por meio de uma escala de cinco pontos, como na
figura 12 (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000).
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Muito Muito
Item Desfavoravel Desfavoravel Neutro | Favoravel | Favoravel
1 2 3 4 5
Qualidade do produto X
Numero de linhas de produto X
Diferenciagdo de mercado X
Participacdo de mercado X
Politicas de determinacdo de preco X
Canais de distribuicdo X
Programas promocionais X
Servigo ao Cliente X
Pesquisa de Marketing X
Propaganda X
Forca de venda X

Figura 12 — Andlise interna do grupo marketing
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

2.4.9 Instrumentos utilizados para analise do ambiente interno

a) Gréfico de radar

Segundo Costa (2005), o grafico radar € uma representacdo grafica, construido

de forma circular e espalhando-se de forma radial, representando o resultado da analise

interna de cada uma das &reas da organizagdo; os eixos do gréfico sdo graduados em

niveis para permitir uma melhor visualiza¢do do resultado das analises, considerando-se

a frequiéncia dos pontos fortes, pontos fracos e pontos a melhorar. Apds situar cada uma

das &reas nos seus respectivos niveis, os pontos sdo ligados, o que permite visualizar os

pontos mais criticos e que merecerdo cuidados mais especificos nos planos de acdo

estratégicos. A seguir a legenda para elaboracéo do gréafico de radar.

Coroa Pontos Pontos a Pontos
Fortes Melhorar Fracos
Azul Poucos Nenhum
Verde Alguns Alguns Poucos
Vermelha Poucos Alguns Alguns
Roxa Nenhum Poucos Muitos

Figura 13 — Legenda para gréfico de radar

Fonte: Costa (2005)
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Na figura 14, tem-se um exemplo de grafico de radar construido a partir das

legendas acima.

PESQUISA DE
MARKENTING

PROPAGANDA

SERVICO AO
CLIENTE

QUALIDADE
DO PRODUTO

PROGRAMAS
PROMOCIONAIS

N. LINHAS
DO PRODUTO

CANAIS DE
DISTRIBUICAO

DIFERENCIAGAO
DE
MERCADO

FORCADE
VENDA

PARTICIPACAO DO
MERCADO

POLITICAS DE_
DETERMINACAO
DO PRECO

Figura 14 — Exemplo de gréafico de radar
Fonte: Adaptado de Costa (2005)

2.4.10 Andlise do ambiente externo

Para Porter (1999), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma organizacdo ao seu ambiente. Embora o ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, 0 aspecto principal do meio
ambiente da empresa é a indUstria ou as industrias em que ela compete. A estrutura
industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das regras competitivas do jogo,
assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa. Forcas externas

a industria sdo significativas principalmente em sentido relativo, uma vez que as forcas
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externas em geral afetam todas as empresas na industria; o ponto basico encontra-se nas
diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.

O autor aponta ainda que a intensidade da concorréncia em uma industria ndo é
uma questdo de coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma
industria tem raizes em sua estrutura econdmica basica e vai além do comportamento
dos atuais concorrentes. O grau da concorréncia em uma industria depende de cinco
forcas competitivas basicas que sdo apresentadas na figura 15. O conjunto destas forgas
determina o potencial de lucro final na industria, que é medido em termos de retorno em
longo prazo sobre o capital investido, porém este resultado difere, fundamentalmente,
em seu potencial de lucro final a medida que o conjunto das forgas difere, variando de

industria para industria.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

A

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de negociagdo Poder de negociagdo
dos fornecedores dos comnradores
FORNECEDORES > <«—— | COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Servicns Suhstitutos

Ameaca de produtos ou T

SUBSTITUTOS

Figura 15 — Forcas que dirigem a concorréncia na inddstria
Fonte: Porter (1999)

2.4.11 Aplicagdo do modelo SWOT

Para Peter e Certo (1993), depois de concluida as analises internas e externas,
uma das etapas mais importantes do processo decisorio racional sdo o cruzamento das
tendéncias ambientais com as condig¢Oes internas da empresa. Avaliar se um ponto

interno considerado fraco, relativamente a uma tendéncia ambiental considera como
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ameaca, trar4 consequéncias negativas de dificil superacdo, ou, se os pontos fortes
permitirdo explorar as provaveis oportunidades, sdo exemplos das avalia¢des que devem
ser realizadas nesta etapa. Os autores ainda acrescentam que o chamado modelo SWOT
(Strenghts = Forgas, Weakness = Fraquezas, Opportunities = Oportunidades, Threats =
Ameacas), é uma das mais difundidas formas de proceder estes cruzamentos. Sua logica
é bastante simples, consiste em listar os principais pontos fracos e fortes (obtidos a
partir do julgamento da andlise interna) e as principais ameacas e oportunidades
(obtidos a partir do julgamento da analise externa) e cruzar as listas em uma tabela de
dupla entrada, respondendo, para cada cruzamento, se intensidade de correlagdo pode se
esperar em cada ponto; o modelo de andlise SWOT simplesmente pode ser entendido
como o exame cruzado das forcas internas e das fraquezas de uma organizagdo, bem

como de seu ambiente, identificando oportunidades e ameagas, conforme ilustrado na

figura 16.
Oportunidades| < > Pontos Fortes
Alavancagem
Componentes Restricoes Vulnerabilidade _Componentes
externos Internos

Problemas

Pontos Fracos

A
v

Ameacas

Figura 16 — Modelo SWOT
Fonte: Certo e Peter (1993)

Peter e Certo (1993) comentam que para se obter a lista dos pontos fracos e
fortes bem como ameagas e oportunidades, podem ser empregadas técnicas que vao
desde a busca do nicleo comum das opinides do time gerencial e outros individuos

considerados relevantes para consulta, até métodos quantitativos sofisticados (como
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analise multivariada de séries histdricas), ou mesmo consultorias externas
especializadas na elaboracéo de cenérios.

Seja qual for o nivel de sofisticacdo da técnica empregada, o efeito esperado é o
aprendizado sistematico e a troca de conhecimentos por parte dos membros do time
gerencial. Em dltima instancia, é do exercicio continuo de reflexdo sobre os aspectos
internos da empresa, relativamente ao contexto ambiental no qual esta inserida, que
tenderd a aperfeicoar o processo decisério ao longo do tempo. O ndo envolvimento e
pouca dedicacdo do corpo gerencial neste processo, provavelmente transformara a
formulacéo da estratégia em mero ritual, com pouca capacidade de produzir resultados
efetivos (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000).

Nestas condi¢Bes, partindo-se da hipdtese de que o time gerencial realmente
esteja empenhado em pensar estrategicamente, os autores ainda aconselham que, para
cada item descrito em cada um dos grupos de varidveis abordados nas andlises interna e
externa, os membros da organizacdo que participam do processo decisorio fagam o
julgamento no sentido de dizer o quanto cada item é favoravel ou desfavoravel a
empresa. Apos o julgamento individual, deve-se reunir as respostas para se consolidar
0s pontos comuns e debater as divergéncias até que se obtenha um quadro Unico que
sintetize a opinido do time gerencial. E oportuno destacar que estes procedimentos
devem ser rigorosamente seguidos para item de cada grupo das duas analises.

Concluida a fase de classificacdo, os itens que foram avaliados negativamente
serdo chamados de pontos fracos da analise interna, e ameacas no caso da analise
externa. Em oposicdo, os itens avaliados positivamente serdo chamados de pontos fortes
da anélise interna, e oportunidades no caso da anélise externa (PETER e CERTO,
1993).

Segundo Machado (2005) é importante que a lista de itens da matriz SWOT seja
debatida & luz de perguntas que permitam checar se ndo estd excluindo informacdes
(pontos fortes e fracos e ameacas e oportunidades) relevantes. Concluida a sec¢do de
debates em fungdo das perguntas, devem-se incluir na lista os pontos que eventualmente

ficaram de fora.

2.4.12 Instrumentos utilizados para analise do ambiente externo
a) Benchmarking

Refere-se a comparacdo do desempenho funcional e transfuncional de uma
empresa em relacéo a parametros desejaveis (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000).
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b) Matriz G.E.
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), outra estrutura bem conhecida foi

desenvolvida pela General Eletric (GE) com o auxilio da McKinsey and Company, uma
empresa de consultoria. A estrutura matriz GE classifica as unidades de negdcio de
acordo com o poder de atratividade de seu setor (baixo, meédio ou alto) e com a forca da
unidade de negdcio (fraca, média ou forte). A unidade de negécio ideal é aquela que é

forte em relagéo a seus concorrentes e atua em um setor atrativo.

2.4.13 Estratégias no nivel da unidade de negdcio

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), uma unidade de negdcio é um
subsistema organizacional que tem um mercado, um conjunto de concorrentes e missdes
diferentes dos de outros subsistemas organizacionais da empresa. Cada uma dessas
unidades de negdcio adota sua propria estratégia, que € consistente com a estratégia da
empresa no nivel empresarial. Dentre as estratégias disponiveis, recomendam-se 4 para
grandes unidades de negdécio:
- Estratégia de custos baixos: consisténcia com a conquista de uma grande participacéo
de mercado.
- Estratégia de diferenciacdo: tentam criar novas oportunidades de mercado e produto.
- Estratégia de custos baixos-diferenciagdo: comeca com um compromisso da
organizagdo com produtos ou servigos de qualidade.

- Estratégias multiplas

2.4.14 Ferramenta de gestdo: o balanced scorecard (BSC)

As organizagOes contemporaneas tém experimentado pressdes competitivas sem
precedentes. A crescente transformagdo de produtos e servigos em commodities faz
desvanecer rapidamente os diferenciais competitivos, forcando as organizagdes a
continuamente criarem mecanismos para se diferenciar e incrementar seus niveis de
competitividade. Novas visOes tém sido propostas sobre quais vetores organizacionais
devem receber especial atencdo para assegurar 0 crescimento em ambientes
competitivos.

Uma das visdes mais abrangentes tem sido o Balanced Scorecard (BSC),
originado nos trabalhos de Robert Kaplan e David Norton, a partir de 1990, baseados
em empresas norte-americanas. Nesta abordagem, diversos vetores de desempenho

organizacional devem ser reunidos de modo alinhado a estratégia corporativa, gerando
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um conjunto de indicadores que extrapolam as formas tradicionais de medida de
desempenho, particularmente o enfoque em medidas financeiras. Outra caracteristica
importante desta abordagem € a selecdo preferencial de indicadores que apontem as
tendéncias do desenvolvimento e dos resultados da organizagéo, em vez das tradicionais
medicOes do desempenho verificado no passado, que ndo sdo mais indicadores
confiaveis do desempenho futuro (HERNANDES, CRUZ e FALCAO, 2000).

O termo utilizado, Balanced Scorecard, reflete o equilibrio entre os objetivos de
curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas interna e externa (KAPLAN e NORTON,
1997).

Inicialmente, Richardson (2004) ressalta que o BSC é parte de um processo
maior que comega com a estratégia. Esta insinua 0 movimento de uma organizacéo
partindo de sua posi¢do presente para uma posicdo futura desejavel (KAPLAN e
NORTON, 2000b). Abraham (2006) salienta que a estratégia precisa estar alinhada, ou
seja, deve ligar as metas do neg6cio que quantificam o progresso da implementagdo da
estratégia para a visdo, com as metas de cada chave contribuinte, incluindo grupos,
divisdes, unidades empresariais e departamentos. O autor ainda menciona que, quando
devidamente implantado, o alinhamento estratégico possui quatro grandes vantagens:
permite um eficiente uso de recursos normalmente escassos, resulta em aumento de
velocidade na execucdo das atividades, promove esforgos das equipes para metas
comuns, e dé as pessoas um senso mais agudo de contribuicdo para os resultados dos
grupos e da organiza¢do como um todo.

Na abordagem de Robert Kaplan e David Norton, diversos vetores de
desempenho organizacional devem ser reunidos de modo alinhado & estratégia, através
da selegdo preferencial de indicadores que apontem as tendéncias do desenvolvimento e
dos resultados da organizagcdo, em vez das tradicionais medi¢Oes do desempenho
verificado no passado, que ndo sdo mais indicadores confiaveis do desempenho futuro
(HERNANDES, CRUZ e FALCAO, 2000).

Kaplan e Norton (1992) mencionam que, entre os aspectos que o BSC pode ser
utilizado, estdo: clarear a estratégia e conseguir consenso em relagéo a ela; comunicar a
estratégia a toda a organizacgdo; vincular os objetivos estratégicos com os objetivos de
curto, médio e longo prazos e 0s orgamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas

estratégicas; realizar revisbes estratégicas periddicas e sistematicas; educar a
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organizacdo; direcionar o processo de alocagdo de recursos e capital bem como obter
feedback para a estratégia, objetivando melhora-la .

Segundo Kaplan e Norton (1993) distinguem o BSC em especial:
a) E uma reflexdo de cima para baixo da estratégia e missdo da empresa.

Ao contrario, as medidas da maioria das empresas sdo de baixo para cima do
local da atividade do processo e propaganda, que geralmente sdo irrelevantes em uma
estratégia total.

b) E olhar para frente.

Isto endereca um sucesso atual e futuro. Medidas financeiras tradicionais
descrevem como a empresa agiu durante o periodo do Gltimo relatério, sem indicar
como os gerentes podem melhorar até o proximo.

c) Integra medidas internas e externas

Isto ajuda os gerentes a ver onde tem negociado errado entre as medidas do
passado, e ajudar a garantir que o sucesso futuro em uma medida ndo vem do gasto de
um outro.

d) Ajuda a focalizar

Muitas empresas estabelecem mais medidas do que podem ser capazes de usar.
Mas o Balanced Scorecard requer que os gerentes alcancem um acordo, apenas
naquelas medidas mais criticas ao sucesso da estratégia da empresa. Quinze de cada
vinte medidas distintas sdo geralmente suficientes, cada medida de um projeto de habito
para uma unidade para qual se adapta.

Kaplan e Norton (2000a) anda estabelecem alguns principios das organizacdes
focadas em estratégia, dividindo-os da seguinte forma: traduzir a estratégia em termos
operacionais; alinhar a organizagdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de
todos; converter a estratégia em processo continuo; mobilizar a mudanga por meio da
lideranca executiva.

a) Traduzir a estratégia em termos operacionais.

Ao traduzir a estratégia na arquitetura l6gica do mapa estratégico e do Balanced
Scorecard, as organizacfes criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados.

b) Alinhar a organizagdo a estratégia

A sinergia € a meta mais abrangente do projeto organizacional, ou seja, 0 todo

precisa exceder a soma das partes. O Balanced Scorecard permite conectar objetivos de

incorporar linhas de negdcio e manter unidades.
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c) Transformar a estratégia em tarefa de todos

Significa educar, autorizar e incentivar pessoas de todos os niveis de
organizac8o para executar a estratégia.
d) Converter a estratégia em processo continuo

Significa ligar o processo de gestdo da estratégia (fazendo orgamentos,
relatando, planejando, revisando) imediatamente e de forma néo isolada.
e) Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva

Significa que o executivo precisa tomar a iniciativa por gerenciar a mudanca
necessaria para manter a estratégia.

Os autores vao além e discorrem sobre as trés principais fases enfrentadas no
gerenciamento de mudancas pelos executivos.
a) Fase 1 - Mobilizagéo

Para os autores, esta fase comega com o esclarecimento da necessidade de
mudanca; cada organizacdo desenvolve uma visdo da estratégia por meio de um time de
lideranca para guiar esse processo de mudanca. Educacéo e atentar sobre gerenciamento
de estratégias sdo importantes na fase de mobilizaco. E essencial que o grupo entenda a
jornada que estdo a embarcar. Os membros desse time precisam estar confortaveis com
esta estratégia assim como atingirem o necessario para implementa-la.
b) Fase 2 - Projeto e Abertura

Esta fase tende a chegar ao movimento no topo da organizagdo. Refere-se ao
tempo para esclarecer a estratégia e definir as conexdes entre os BSC e a manutencéo de
unidades. Este scorecard é importante porque ajuda a definir melhor a estratégia,
construir um consenso de grupo, criar unido entre as unidades de organizagdo. Enquanto
o0 time de executivos € formado na fase de mobilizacdo, o comportamento do time ja
desenvolveu-se.
c) Fase-3 - Execucdo sustentavel

A estratégia é formulada do topo, mas executada na base. Para manter a
performance de uma organizagdo, dois ingredientes sdo necessarios: todos devem
desenvolver a estratégia e medir suas atividades e devidos comportamentos, 0 processo
de gestdo deve ser acoplado na estratégia. Em outras palavras, uma nova forma de
gerenciamento (uma focada na estratégia) deve surgir. Em primeiro lugar deve-se
construir uma rotina de reunibes em cima do scorecard. Um simples sistema de
informacdo (Excel) é adequado para comecar, mas o valor sustentavel real do novo

processo de gerenciamento vird do uso de informacGes para analisar aspectos como a
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rentabilidade do cliente, qualidade do produto e habilidade do funcionério. Planos para
informagOes sofisticadas e duradouras devem ser rapidamente implementados.
Comunicagdo da estratégia de forca de trabalho deve ser outra prioridade. Comunicacéo
ndo € algo a realizar a curto prazo, € necessaria compreensdo continua; neste contexto a
comunicagdo pessoal tem um grande impacto. A habilidade de gerenciar estratégias
concomitantemente & gestdo de mudancas € a melhor forma de lidar com o mundo
incerto e dindmico.

Norton (2002) salienta que gerenciar estratégia é gerenciar mudanga. Estratégia
tem um lado leve e o outro pesado. O lado pesado envolve descobrir a estratégia (com
mapas e medidas) e executa-las (com processos e procedimentos). O lado leve, envolve
lideranga, cultura e trabalho em equipe; todos pré-requisitos para a mudanca
organizacional. Para executar estratégia é preciso executar mudanca em todos os niveis
de organizagdo. Alcancar sucesso, requer ter um entendimento melhor do lado leve.
Referente ao lado leve, principalmente ao aspecto lideranca, Kotter (2002) corrobora ao
mencionar 0s seguintes pontos que ndo podem ser deixados em segundo plano:
incentivar um senso de urgéncia; montar um bom time; criar uma viséo, ou seja, uma
projecdo do lugar ou espaco esperado que a organizagcdo venha ocupar no futuro;
comunicar; remover obstaculos; mudar rapido; continuar mudando; efetivar a mudanca.

J& quanto ao lado pesado, para Kaplan e Norton (2000b), a chave para executar
as estratégias é ter pessoas na organizagcdo que entendam o desdobramento dos
processos pelos quais serdo convertidos ativos intangiveis em resultados tangiveis.
Mapas de estratégia podem ajudar nesta tarefa dificil, porém, para muitos executivos, a
utilizagdo deste instrumento é muito recente. Ao tentar implementar as estratégias
empresariais, frequentemente os empregados recebem apenas informagdo pouco
detalhada, restringindo-se a descri¢des limitadas de o que devem fazer e por que as
respectivas tarefas sdo importantes, o que dificulta, e muitas vezes impossibilita que
executem o plano, uma vez que ndo o entendem completamente.

Para Kaplan e Norton (2000b) corroboram ao mencionarem que as organizagdes
precisam de ferramentas para comunicar a sua estratégia, 0S processos e sistemas que 0s
ajudardo. Mapas de estratégia provéem tal ferramenta; eles ddo para os empregados uma
linha clara de visdédo em como os trabalhos sdo unidos aos objetivos globais da
organizagdo, permitindo-os a trabalhar dentro de uma coordenagdo. Os mapas provéem
uma representacdo visual dos objetivos criticos de uma organizacdo e as relacbes

cruciais entre eles, as quais dirigem o desempenho organizacional. Mapas de estratégia
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também podem descrever objetivos para: crescimento de renda; mercado dos clientes
mirado em qual crescimento lucrativo acontecera; avaliacdo das proposicdes que
conduzirdo a clientes com as margens mais altas; papel fundamental de inovagéo e
exceléncia em produtos, servicos e processos; 0s investimentos que requerem as pessoas
e sistemas que podem gerar e sustentar o crescimento projetado.

Kaplan e Norton (2004) ainda comentam que o melhor modo para construir
mapas estratégicos esté abaixo do topo, comegando com o destino e desenhando as rotas
que conduzirdo até 4. A direcdo executiva deveria, primeiramente, revisar a declaracdo
de misséo - por que a companhia e em que acredita. Com essa informagdo, gerentes
podem desenvolver uma visdo estratégica, ou o que a companhia quer se tornar. Esta
visdo deveria criar um quadro claro da meta global da companhia - por exemplo, se
tornar o lider de lucro em uma inddstria. Uma estratégia tem que definir a l6gica entdo
de como chegar aquele destino. Estratégia insinua 0 movimento de uma organizagéo de
sua posicdo presente para uma posicdo futura desejavel, mas incerta, porque a
organizacdo nunca foi para este lugar futuro. Um mapa de estratégia especifica estas
relacbes de causa-e-efeito que os fazem explicito e testavel. A chave, entdo, para
implementar estratégia € ter um todo na organizagdo que claramente entenda as
hipdteses subjacentes, alinhe todas as unidades organizacionais e recursos com essas
hipdteses, teste as hipdteses continuamente, e use esses resultados para adaptar como

exigido.

Por fim, para traduzir a visdo e a estratégia das empresas, Kaplan e Norton
(2000b) mencionam que os indicadores sdo divididos em quatro perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e
perspectiva de aprendizado e crescimento.

Para Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard permite aos gerentes
observar a empresa dentro de quatro perspectivas importantes:

- Como 0s nossos clientes nos véem? (Perspectiva do cliente)
- Em que devemos ser melhor? (Perspectiva interna)
- Podemos continuar melhorando e criando valor? (Perspectiva de inovagdo e
aprendizagem)
- Como os acionistas nos véem? (Perspectiva Financeira)
Os autores argumentam que além de oferecer informacéo aos gerentes dentro

dessas quatro perspectivas, 0 BSC minimiza a sobrecarga de informagéo, limitando a
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quantidade de medigdes usadas. Este novo sistema obriga 0s gerentes a se concentrarem
numa série de controles que s&o criticos: em primeiro lugar, é possivel unir em um s
informe de gestdo muitos elementos aparentemente dispares que compdem uma
empresa, como se orientar para o cliente, como reduzir o tempo de langamento de novos
produtos e administrar a longo prazo; em segundo lugar, o sistema é uma protecéo
contra sub-otimizacdo. Ao forgar os gerentes a considerar todas as medidas operativas
importantes como um conjunto, é possivel saber se pode ser alcangada uma melhora em
uma area, arriscando outra.

a) Perspectiva financeira

As medicOes de desempenho financeiro indicam se a implementagéo e a
execucao da estratégia da empresa contribuem para melhorar a linha de resultados. Ao
selecionar indicadores financeiros usados no BSC, deve-se ter em mente dois objetivos:
definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para
0s objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Para Kaplan e Norton (1997) a escolha desses indicadores depende do ciclo de
vida em que a empresa ou unidade de negdcios se encontra e que, segundo 0s autores,
podem ser trés: crescimento, sustentagdo e colheita. A fase de crescimento refere-se aos
elevados niveis de investimento para criar a infra-estrutura, implantar 0os processos
internos necessarios ao funcionamento da empresa e ampliar rapidamente a fatia de
mercado. A fase de sustentacdo caracteriza-se pela busca da lucratividade e retorno do
capital investido e melhoria dos processos internos. Por fim, quando a empresa atinge
maturidade, passa para a Ultima fase do ciclo, na qual a meta principal é a maximizagao
do fluxo de caixa operacional em beneficio da empresa e diminui¢do da necessidade do
capital de giro. Convergente a esta fase de maturidade, Hoji (2005) corrobora ao
mencionar dois indicadores financeiros — o EBIT e o EBITDA. Enquanto o EBIT
(Earning Before Interest and Taxes) refere-se ao Lucro Antes dos Juros e Imposto de
Renda (LAJIR) representando o lucro da atividade operacional, o EBITDA (Earning
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA), representa o Lucro
antes dos Juros, Impostos sobre o lucro, Depreciagdo e Amortizacdo (LAJIDA). O autor
salienta que:

“ o EBITDA é um dos melhores indicadores
financeiros, pois considera em seus calculos
somente os resultados operacionais que afetam o

caixa, desconsiderando as despesas e as receitas
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operacionais como a depreciagdo, amortizagéo e
exaustdo; o resultado de equivaléncia patrimonial,
as despesas e as receitas financeiras, e 0s impostos
sobre o lucro (imposto de renda e contribuicdo
social sobre o lucro)”.

Outros indicadores também pode estar associados a alavancagem financeira e
alavancagem operacional. Segundo Bruni e Fam& (2004) a alavancagem financeira
decorre da existéncia de gastos fixos relacionados a ativos (investimentos) e atividades
operacionais da empresa tais como: depreciacgdo, folha de pagamento, entre outros. J& a
alavancagem operacional decorre da existéncia de gastos fixos relacionados ao passivo
(financiamentos) como juros e dividendos preferenciais, quando pagos como percentual
sobre o capital composto por agdes preferenciais.

b) Perspectiva do cliente

O propésito desta perspectiva é identificar os melhores segmentos de clientes
nos quais competir. Kaplan e Norton (1997) sugerem um grupo de medidas essenciais
que incluem participagdo de mercado, retengdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade de
clientes.

c) Perspectiva dos processos internos

O proposito desta perspectiva € identificar os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos acionistas e dos clientes e tratar esses processos
adequadamente. No BSC a preocupagdo estd em avaliar o desempenho do ciclo
inovagdo/operacdo/pds venda, atravessando toda a organizacdo, ou seja, a cadeia de
valor. Para Kaplan (2003), as medigGes internas do sistema devem partir dos processos
comerciais que tém o maior impacto na satisfacdo do cliente. Além disso, as empresas
também devem tratar de identificar e medir as suas habilidades essenciais e as
tecnologias necessérias para assegurar a sua lideranca continua no mercado.

d) Perspectiva de aprendizado e crescimento

Para Kaplan e Norton (1997) uma das mudangas mais radicais no pensamento
gerencial dos Gltimos anos foi a transformacdo do papel dos funcionérios, que passou de
provedor de forca fisica a analisador de dados cada vez mais abstratos. Todos 0s ativos
e estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sdo resultados das agdes humanas.
Adicionalmente, os autores evidenciam que as idéias que permitem melhorar o

desempenho para os clientes emanam, cada vez mais, dos funcionarios operacionais,
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que atuam mais diretamente nos processos internos e junto aos clientes. Esta mudanca
de perspectiva implica recrutamento mais criterioso, para obtencdo de funcionarios com
maior capacidade analitica (HERNANDES, CRUZ e FALCAO, 2000). Um dos
indicadores que pode estar relacionado a essa perspectiva € o Turnover, que é a
dindmica de entrada e saida de profissionais em uma empresa e também denominado
rotatividade (CHIAVENATO, 1999).

A figura 17 busca, de forma sintetizada, mostrar o processo de disseminagéo do
BSC.
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.
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Figura 17 — Processo de disseminagéo do BSC
Fonte: adaptado de Niven (2005)

Para Jensen (2001) a estrutura de Kaplan e Norton é uma ferramenta para ajudar
0s gerentes a entenderem o que cria valores em seus neg6cios. Na verdade um BSC
bem construido deve contar a historia dos negdcios da estratégia da unidade.lsso deve
identificar e tornar explicito a sequiéncia de hipoteses das relacdes causa e efeito entre as
medidas de fechamento e os diretérios dessas medidas. Toda medida selecionada para
um BSC deve ser um elemento em uma cadeia de relacionamentos de causa e efeito que

comunicam o significado da estratégia da organizagdo. O autor alerta que o0s gerentes
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sdo quase inevitavelmente levados a tentar usar maltiplas medidas do BSC, tornando-o
altamente ndo produtivo, levando-o a confusdo, conflito, ineficiéncia e falta de foco.
Esse conflito leva ao desapontamento e confuséo sobre o que fazer. Além disso, ndo ha
l6gica ou resolucéo de principio nos conflitos a menos que todas as partes entrem em
acordo sobre o que eles estejam tentando atingir — e isso significa especificar como o

resultado é calculado. Descobrindo, € alcancado o equilibrio do BSC.
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3 METODOLOGIA
Esta secdo tem como objetivo definir a metodologia a ser utilizada para a
verificacdo empirica do problema de pesquisa sugerido, o qual estd esquematicamente

apresentada na figura 18:

Problema do
Pesquisador

Problema da
Empresa

Necessidade de Métodos para Pesquisar o emprego dos
Controle e Apoio a Decisdo Métodos

Definicdo dos
Objetivos e
Processos de

Pesquisa

y A
Aplicagdo do Método BSC com Utilizacdo da Pesquisa-Agdo
base na NBR 1SO 9001:2000

Realizacdo da
Pesquisa

Andlise dos
Resultados

Figura 18 — Método geral da pesquisa
Fonte: adaptado de Fernandes (2003)

Cabe ressaltar que, principalmente dois requisitos sd0 necessarios para o

desenvolvimento da investigacdo. Primeiramente, o ambiente investigado possui
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alguma necessidade de empregar métodos para controle e suporte a decisdo, visando a
implementacdo de um plano estratégico. Segundo, é necessério que o trabalho,
envolvendo o pesquisador e a empresa, seja desenvolvido a partir de um processo
coletivo. Neste sentido, é importante para o pesquisador que a pesquisa seja articulada a
partir da intersecdo de dois interesses, o do pesquisador e da empresa. Esse é o ponto de
partida para todo o processo de pesquisa, como pode ser observado na figura 18.

Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-a¢éo tem certas vantagens com relagéo aos
métodos tradicionais, dentre elas:

- orientacdo para o futuro, ou seja, busca facilitar a criacédo de solugdes voltadas
para um futuro desejavel pelos interessados;

- busca a colaboragéo entre pesquisadores e clientes;

- busca desenvolver a capacidade de identificar e resolver problemas;

- geragéo de teoria fundamentada na agdo, ou seja, a teoria pode ser corroborada
ou revisada por meio da avaliagdo de sua adequaco & acéo;

- ndo-predeterminacdo e adaptacdo situacional, ou seja, as prdprias relacBes
estabelecidas na situagdo de pesquisa variam e ndo sdo totalmente previsiveis.

O mesmo autor ainda recomenda a pesquisa-agdo quando:

- 0S objetivos séo definidos com autonomia dos atores;

- varios grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto da
pesquisa sdo chamados para participar do projeto e de sua execucao;

- 0s grupos tém liberdade de expressao;

- 0S grupos sdo mantidos informados no desenrolar da pesquisa;

- as possiveis a¢des decorrentes da pesquisa sdo negociadas entre 0s proponentes
e 0s membros da estrutura formal.

Gil (2002) ainda salienta que, de modo geral, o mais recomendavel nas
pesquisas desse tipo é a utilizacdo de amostras ndo probabilisticas, selecionadas pelo
critério de intencionalidade. Outro ponto mencionado pelo autor é que uma amostra
intencional, em que os individuos séo selecionados com base em certas caracteristicas
tidas como relevantes pelos pesquisadores e participantes, mostra-se mais adequada
para a obtencédo de dados de natureza qualitativa.

Para Fernandes (2003) os projetos de pesquisa-agdo podem ser visualizados em
quatro grandes fases: fase exploratoria, fase de pesquisa aprofundada, fase de acdo e
fase de avaliacdo. Aparentemente estas fases sdo sequenciais, embora na pratica ocorre

um constante vaivém entre as fases, que é determinado pela dindmica do grupo de
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pesquisadores em seu relacionamento com a situagdo pesquisada (GIL, 2002). Abaixo
serdo abordadas as trés primeiras fases aplicadas na pesquisa, bem como as técnicas que
serdo utilizadas no plano de coleta de dados.

a) Fase exploratéria

A pesquisa exploratoria € caracterizada quando hd pouco conhecimento
acumulado e sistematizado do problema, por sua natureza de sondagem ndo comporta
hipdteses, porém ajuda a crié-la no final da pesquisa (MATTAR,1999). Malhotra (2001)
acrescenta que o principal objetivo da pesquisa exploratéria é prover a compreensdo do
problema enfrentado pelo pesquisador. E usada em casos nos quais é necessario definir
0 problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de agdo ou obter dados
adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem. As informagfes necessarias
sdo definidas apenas ao acaso neste estagio e o processo de pesquisa adotado é flexivel
e ndo estruturado.

Nesta fase foram definidos os temas e problemas prioritdrios que seriam
investigados, em especial a problematica envolvendo o emprego de metodologias para
suporte & implementacdo das estratégias. Foi também definido como seria 0 método de
trabalho e o processo de coordenacdo em sintonia com o grupo, além de responder o
seguinte objetivo especifico: Mapear e analisar o processo produtivo de 6leos vegetais.
A intengdo desta fase foi criar clareza e consenso em torno do objetivo central do
estudo.

b) Fase de pesquisa aprofundada

Esta fase teve inicio, primeiramente, através do levantamento de informacGes

qualitativas sobre o planejamento estratégico da empresa.
Para retratar a andlise do ambiente interno e possibilitar acompanhamento das
mudancas, optou-se pela representacdo gréfica por meio de Graficos Radar combinada
com a proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (apresentada na pégina 59). A
elaboracdo dos gréficos foi resultante da anélise de outras ferramentas utilizadas pela
unidade, entre elas, o0 modelo SWOT proveniente do planejamento geral realizado pela
direcdo e principais gerentes da unidade, a aplicacdo do questionario (conforme anexo
1), além da observacgdo direta do autor. Ja a andlise externa levou em consideracéo as
cinco forgas de Porter apresentada na pagina 61. Esta fase busca responder os seguintes
objetivos da pesquisa: Desenvolver diagnostico estratégico, do processo de Oleos
vegetais, para a unidade de Itumbiara; Prospectar cenarios para o processo de 06leos

vegetais da unidade, para os proximos 3 anos; Analisar a NBR ISO 9001:2000 e



77

apontar os principais indicadores de desempenho utilizados no processo produtivo de
Oleos vegetais a ela associados; Identificar e aplicar instrumento de gestdo para
acompanhamento do desempenho e controle organizacional.

Dentre as vantagens no uso do questionario, Lakatos e Marconi (1999)
comentam: obtém-se respostas mais rapidas, ha mais tempo para responder e em horas
mais favordveis, ha mais uniformidade na avaliacdo em virtude da natureza impessoal
do instrumento, dentre outros. Na pesquisa em foco, o questionario foi aplicado no
gerente de planejamento e confrontado com o planejamento estratégico elaborado pela
unidade com a participagdo das demais geréncias (geréncia de producédo, controle de
qualidade e pesquisa e desenvolvimento; geréncia de compras) e supervisores (recursos

humanos, sistemas de informacao, dentre outras).

Quanto a observagdo, Lakatos e Marconi (1999) comentam as seguintes
vantagens: possibilita meios diretos e satisfatorios para estudar uma ampla variedade de
fendmenos, depende menos da introspecgdo ou da reflexdo, permite a evidéncia de

dados ndo constantes do roteiro de entrevistas ou de questionarios, entre outras.

c) Fase de agdo

Esta fase consistiu em trazer os conceitos discutidos para a pratica da
organizagao, buscando solugdes para o problema em questéo.

Para subsidiar o desenvolvimento desta etapa, foram utilizadas informagdes
qualitativas e quantitativas. As qualitativas para traduzir conceitualmente os objetivos
do planejamento estratégico em termos de indicadores. J4 as quantitativas para estudar
as relagBes de causa e efeito entre as varidveis elegidas (objetivos estratégicos) para
constituir o modelo proposto para a unidade bem como o modelo genérico. Para esta
situacdo utilizou-se do software SPSS para testes de correlacéo entre os dados historicos
dos indicadores analisados. Essa série histérica contemplou um periodo de 24 meses,
contemplando do més de janeiro de 2005 a dezembro de 2006.

Esta fase buscou responder os seguintes objetivos da pesquisa:

- Desenvolver um mapa estratégico para a unidade de negécio de 6leo em estudo;
- Propor um modelo de mapa estratégico genérico que contemple objetivos comuns
aplicaveis & organizacOes voltadas & producéo de 6leos vegetais.

Outra caracteristica de pesquisa é o fato de ela ser um estudo de caso, o que
permite um carater de profundidade e detalhamento. Ainda Yin (1987) acrescenta que o

estudo de caso € uma estratégia escolhida quando as questdes “que”, “como”, “ quando”
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e “porque” devem ser exploradas, visto que tais questBes tratam de vinculos
operacionais precisando estar tragado, através do tempo, um tanto de freqiiéncias meras
ou incidentes. Também quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos,
pois é um fato novo, e/ou quando o foco esta baseado num fendmeno da vida real. O
estudo de caso permite uma investigacdo holistica para reter as caracteristicas
significativas dos eventos reais — tal como ciclo de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos e a maturacéo das industrias. Cada caminho coleta e
analisa evidéncias empiricas; e cada estratégia tem suas proprias vantagens e
desvantagens. O caminho mais apropriado para as diferentes estratégias € o caminho da

pluralidade, onde a interdependéncia dos fatores é fator de suma importancia.

3.1 Fontes para coleta de dados

A coleta de dados se dara por meio de dados secundarios e dados primérios.

3.1.1 Dados secundéarios

Dados secundarios sdo aqueles que j& foram coletados para objetivos que ndo 0s
do problema em pauta. Entre suas vantagens podemos citar o seu acesso facil, séo
relativamente pouco dispendiosos e de obtengéo rapida. Eles podem ajudar a identificar
0 problema, a responder certas perguntas de pesquisa e interpretar os dados primarios
com mais critério; incluem os governos federal, estaduais e municipais, organizaces
sem fins lucrativos, associagcbes comerciais e organizagOes profissionais, editoras
comerciais, firmas de corretagem e de pesquisa de marketing (MALHOTRA, 2001).

Na pesquisa em questéo fardo parte desta classe os dados disponiveis nos artigos
de revistas especializadas (por exemplo - RAE, INDUSTRIAL MANAGEMENT), em
livros consultados, em manuais e procedimentos da qualidade da organizacgdo (baseados
na NBR ISO 9001:2000), dados da Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB),
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e dados da Secretaria de
Planejamento do estado de Goids (SEPLAN-GO).

3.1.2 Dados primérios

Séo os dados gerados pelo pesquisador para atender o propdsito da pesquisa
(GIL, 2002). Na pesquisa, os principais dados primarios a serem gerados serdo 0S novos
indicadores propostos e o modelo final sugerido de acordo com o BSC.

Os dados foram coletados entre os meses de novembro de 2006 e agosto de
2007.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este item abordara, inicialmente, caracteristicas gerais da empresa estudada,
levando-se em consideracdo a sua estrutura e as unidades de negécio do grupo. No
segundo momento serd apresentado o contexto situacional da organizacdo, topico este
que abordara a prospeccédo de cenarios da unidade de negdcios de Itumbiara, analise do
ambientes externo, andlise do ambiente interno combinado com a utilizagdo do Grafico
Radar, e abordagem da gestdo da qualidade na unidade realgando, principalmente, os
objetivos e indicadores utilizados em consonancia com a NBR 1SO 9001:2000 o que
leva a proposta de um novo modelo, pautado no mapa estratégico, advindo da utilizagéo

da ferramenta de gestéo — o BSC.

4.1 Caracterizacdo da empresa em estudo

O grupo Maeda, ao longo de 79 anos na regido de Ituverava, estado de S&o Paulo,
atravessou trés geragdes dedicando-se a agricultura, com o cultivo de soja, algoddo e
milho, expandindo suas &reas de atuacdo para os estados de Goias, Mato Grosso e
Bahia, e tornando-se um dos maiores produtores de algod&o do pais.

A organizagdo esta integrada no desenvolvimento e crescimento da agricultura
no Brasil, fazendo parte de um processo de constante crescimento mediante
investimentos em maquinas e equipamentos agricolas, inovagdo tecnolégica, utilizando
modernos processos de operagdo e utilizagdo dos recursos desde o plantio, colheita,
beneficiamento, producéo, armazenagem, comercializacdo e logistica, buscando garantir
e agregar aos seus clientes o comprometimento com a qualidade, pontualidade,

seguranga e competitividade. A figura 19 representa a estrutura societaria do grupo.

TM Cachoeira YK & Filhos
ParticipacOes Participacdes
S.A. S.A.

I
I
MAEDA S.A.

AGROINDUSTRIAL
Controladora

MAEDA MAEDA Armazéns MAEDA Sementes MAEDA Oeste
Internacional S.A. Gerais S.A. de Algodao Ltda. Agropecuaria Ltda.

Figura 19 — Estrutura societéria do grupo Maeda
Fonte: Maeda (2007)
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Observa-se pela figura 19 que a Maeda S.A. Agroindustrial é a controladora do
grupo que se subdivide em mais quatro empresas. A controladora e as controladas, por

sua vez, estdo estruturadas em mais quatro divisdes, conforme figura 20.

Empresas do Grupo MAEDA
MAEDA S.A.
AGROINDUSTRIAL
MAEDA Armazéns Gerais S.A.
MAEDA Oeste Agropecuaria
Ltda.

MAEDA Internacional S.A.

Divisao Diviséo Divisao Divisdo Comercial
Aaricola Alimentos Corporativa
- Fazendas Fabrica de: - Administrativo e - Gestéo de Risco
- Mecanizagdo - Oleo Financeiro - Protecdo / Hedge
- Algodoeiros - Farelo - Informatica - Comercializacdo
- Fiacdo - Linter - Recursos - Agricola e
- Logistica e - Humanos Industrial
Armazéns - Controladoria - Execucéo /
Entrega
- Vendas

Figura 20 — Estrutura operacional do grupo
Fonte: Maeda (2007)

O organograma acima mostra as diferentes divisdes que fazem parte do Grupo.
Essas divisdes, por sua vez, contemplam diferentes unidades de negdcio que serdo

tratadas a sequir.

4.2 Anélise do negdcio
O grupo esta dividido nas seguintes unidades de negdcio: Agricola, Téxtil, Oleo
e Servigos. Estas unidades serdo apresentadas de forma sucinta, mantendo-se uma

analise mais detalhada na unidade 6leos, foco deste trabalho.

4.2.1 Unidade Agricola
O grupo tem na agricultura a base de suas atividades, com aproximadamente

82.000 hectares de &reas plantadas, onde cultiva algodéo e soja entre plantio normal e
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irrigado e nos seguintes estados: 34.000 hectares no Mato Grosso, 10.000 hectares na
Bahia e 38.000 hectares em Goiés.

Quanto a cultura do algodéo, seu cultivo € realizado nos estados da Bahia e Mato
Grosso, totalizando cerca de 20.000 hectares de plantagdo. Da producéo realizada, cerca
de 29.000 toneladas por ano séo algoddo em pluma e 42.100 toneladas por ano sdo
caroco de algoddo. Referente ao mercado, aproximadamente 20% da producdo é
destinada ao mercado interno, fornecendo matéria-prima para as fiacdes de todo o pais,
enquanto 80% da produgdo sdo destinadas a exportacao.

Outros pontos referentes a cultura sdo a qualidade e a produtividade. Referente a
produtividade, a figura 21 resume os indicadores de produtividade obtidos da safra
2001/2002 até a safra 2004/2005.

SAFRA @ por ha
01/02 182
02/03 231
03/04 259
04/05 250

Figura 21 — Produtividade de algodéo
Fonte: Maeda (2007)

Observa-se um aumento de, aproximadamente, 37,5 % entre a safra 01/02 e a
safra 04/05, além disso a produtividade foi ascendente nos quatro periodos abordados.
Uma das acOes realizadas para esse aumento de produtividade foi o PIDAP (Programa
Integrado de Diagndstico para Aumento da Produtividade), que visa a implantacdo do
programa de qualidade total na agricultura, por meio de quarenta e seis fatores
determinantes da produgdo, entre os quais: fatores sem controle (temperatura,
tempestades), fatores relacionados ao solo e nutricdo (manejo, fertilizantes, corregdo), e
fatores ndo relacionados ao solo e nutrigdo (pragas, colheita, herbicidas).

J& quanto a qualidade, o algoddo do grupo possui um rigoroso controle, desde a
semente até a pluma. Utiliza as sementes selecionadas e certificadas, e mantém
rigoroso controle de pragas, mantendo a lavoura limpa até a colheita, que € 100%
mecanizada. Todo o algoddo produzido é transportado em caminhdes esteiras, da
fazenda até as usinas de beneficiamento proprias.

Os fardos possuem cddigo de barras que identifica a origem de cada fardo, desde

a semente e insumos utilizados na sua producdo, permitindo analisar e identificar de
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maneira clara e segura os principais fatores que influenciaram na sua caracteristica.
Esses fardos sdo armazenados em armazéns cobertos sendo utilizado o transporte
multimodal (caminh&o e trem) até o porto, de onde € exportado para varios paises.

Por fim, quanto a pesquisas, o grupo Maeda realiza por meio de duas formas:

a) Parcerias

A unidade desenvolve em conjunto com a MDM novas variedades de algodéo,
visando melhor rendimento de pluma, qualidades intrinsecas da pluma e melhor retorno
para a atividade.

A unidade possui em suas propriedades estacfes meteoroldgicas automaticas,
cujos dados climaticos captados destas esta¢des sdo disponibilizados ao INMET para
diagnosticar e prever condi¢cdes do clima bem localizadas das nossas unidades de
producgdo, fazendo com que se tenha informagcbes mais precisas 0 que ajudard no
planejamento das atividades das culturas, contribuindo para os trabalhos de combate a
pragas e doencas.

b) Experimentos

A unidade desenvolve diversos experimentos em suas propriedades, nas areas de
sistemas de plantio, conservagdo do solo, nutricdo de plantas, rotacdo de culturas,
avaliacdo de cultivares que melhor se adaptam em cada regi&o para culturas de algoddo,
soja, milho e sorgo, avaliando em conjunto com pesquisadores de universidades,

eficiéncia de defensivos e 0 impacto dos mesmos ao meio ambiente.

4.2.2 Unidade téxtil

Inaugurada em 1991 na cidade de Ituverava, estado de S&o Paulo, a fiacdo gera
cerca de 116 empregos diretos, funcionando 24 horas por dia, com capacidade de
produzir 260 ton de fios / més. A fiacdo exporta da Europa e América do Sul, além de
comercializar para todo o Brasil. Em mar¢o de 2004 a empresa deu inicio ao trabalho de
estufamento do container, com o objetivo de oferecer maior qualidade do produto ao
cliente. Além disso, os residuos sdo vendidos para recuperadoras de residuos onde
vendem como matéria—prima para fiagbes que utilizam fios inferiores (sacaria,
barbante).

4.2.3 Unidade de servicos
As unidades de negdcios de armazéns gerais na época de suas instalaces,

basicamente visualizavam atender a demanda da producéo prépria. Com a evolucéo e o
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crescimento da producéo e fronteiras agricolas nas regides, a empresa abriu as portas do
mercado de prestacéo de servicos a terceiros, iniciando em ltuverava fortemente no ano
de 1990; em 1985, em Itumbiara e em Porteirdo no ano de 1988. Assim a empresa
conseguiu movimentar grandes volumes na prestacdo de servigcos a terceiros, e
instaurando a marca Maeda no ramo de atividade de armazéns gerais. Os armazens sao
devidamente regularizados e credenciados junto a CONAB, possuem seguros e
controles ambientais, além de buscar a garantia ao produtor a credibilidade,
confiabilidade e pontualidade na recepgdo e entrega dos produtos de acordo com as
necessidades do cliente.

O foco da prestagdo de servigos destinava-se & armazenagem de cereais, com
grande movimentacdo de milho e soja. A partir dos anos 90, comegaram a construir
armazéns gerais de modelos convencionais para acondicionamento de algodao
objetivando atender as usinas proprias para beneficiar algoddo. A armazenagem do
algoddo em pluma requer um cuidado especial uma vez que a aparéncia € uma questao
primordial.

A qualidade da fibra esta intimamente ligada a qualidade do beneficio. Na
constante busca por qualidade e produtividade a empresa beneficia toda a sua produgdo
de algodéo, nas usinas de beneficiamento proprias localizadas em:

- Porteirdo (GO): Capacidade para beneficiamento de 750 fardos/ dia.
- Diamantino (MT): Capacidade para beneficiamento de 520 fardos/ dia.
- Roda Velha (BA): Capacidade para beneficiamento de 400 fardos/ dia.

J& a central logistica do grupo localiza-se em Itumbiara-GO, onde sdo realizados
todos os projetos, planejamentos, operagdes e informacdes desta atividade na empresa.
Atua realizando os servicos de distribuicdo e transporte em todo o territério nacional,
exportacdo e importagéo, posto porto nacional para as empresas do grupo.

A atuacdo da logistica na &rea agricola estda na atividade dos transportes de
insumos, maquinas e implementos agricolas, cereais in-natura, e produtos semi-
industrializados, realizando os transportes nos estados de SP, GO, MT e BA, de todo a
cadeia, desde os fornecedores, fazendas, armazéns, usinas de semi-beneficios até o

cliente final.
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4.2.4 Unidade 06leo

Esta pesquisa esta focada na unidade Oleo, inaugurada em 1987 em Itumbiara,
no estado de Goids. A indlstria de 6leos vegetais do grupo tem capacidade de
processamento de 130 mil toneladas de carogo de algodéo por ano.

A localizacdo geografica privilegiada confere competitividade na originagdo de
sua matéria-prima, o carogo de algoddo, e a colocagdo de seus produtos industrializados
no mercado, juntamente com a producdo propria de boa parte de sua necessidade de
matéria prima.

A figura 22 mostra o organograma da unidade.

Presidéncia Executiva

Diretoria Alimentos

Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia de
Producdo, CQ e Planejamento e Manutencéo Compras e
P&D Controle de Producéao Almoxarifado

Figura 22 — Divisédo de alimentos do grupo Maeda
Fonte: Maeda (2007)

A unidade possui 200 funciondrios, um faturamento aproximado de R$ 60
milhGes por ano, representando em torno de 25% do faturamento total do Grupo.

A Fébrica de Oleos Maeda é uma das maiores no mercado brasileiro, produzindo
6leo semi-refinado de algod&o, farelo, linter, borra de 6leo de algodéo e casca de caroco
de algodéo, que séo comercializados no mercado interno e externo. Os trés principais
produtos — 6leo vegetal (voltado para indUstrias de gorduras vegetais, biodiesel, entre
outros), linter (utilizado em mercados de celulose, quimico, entre outros) e farelo
(ingrediente para ragdo animal) — contemplam uma participagdo no mercado nacional
de, respectivamente, 40%, 30% e 30%.

Entre algumas das parcerias realizadas pela unidade de Itumbiara esté a Cargill,

atualmente principal compradora da producgdo de dleos vegetais da empresa estudada.
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4.3 Contexto situacional da organizagéo
Neste item serd abordada primeiramente a prospecc¢éo de cendrios baseando-se
no item 2.4.5 da fundamentagdo tedrica, seguido das andlises de ambiente interno e

externo (itens 2.4.8 e 2.4.10 da fundamentacéo tedrica).

4.3.1 Cenérios analisados com foco na unidade de Itumbiara

A prospeccao de cenarios foi realizada para 3 anos com foco nas variaveis
tecnoldgicas, econdmicas e socioculturais discorridas a seguir.
a) Mddulo de anélise — Tecnoldgico

Através da parceria com a MDM sementes, o grupo busca solidificar a cada dia a
area de pesquisa e desenvolvimento referente as sementes utilizadas na sua propriedade
rural.

A figura 23 vem ao encontro das grandes tendéncias que sdo previstas pelo

grupo.

2004 2005 2006 2007
Conventional 100% 89% 71% 56%
BT 0% 0% 2% 2%
BT high tech 0% 9% 22% 22%
HTC 0% 2% 5% 10%
Stacked HTC/Bt 0% 0% 0% 10%
1.600 -
1.400
& 1.200 4
=]
8 1.000
2 800 4
s 600 4
0
£ 400
200 4
0

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

| O Conventional @BT @ BT high tech @ HTC O Stacked HTC/Bt

Figura 23 — Tendéncia de entrada de transgénicos
Fonte : Bachner (2006)

Segundo Bachner (2006) a entrada de sementes geneticamente modificadas
tendem a contribuir na reducdo dos custos de producéo, porém o desenvolvimento e a
disponibilizagéo estéo previstos para o final de 2007 e 2008.

Para a unidade de Itumbiara, este mddulo ndo incide diretamente, porém é
acompanhado, pois em virtude da unidade depender de matérias-primas vindas antes da

porteira, tera um grande impacto na qualidade e produtividade da unidade, ou seja, a
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parte de sementes trard conseqliéncias na qualidade do caroco que por sua vez, ao ser
processado, gera os produtos da unidade (6leo, linter e farelo).

Outro ponto mencionado é a melhoria do beneficiamento do algoddo em caroco
pelas algodoeiras, o que diminuird o percentual do linter no caroco algodéo.

b) Mddulo de analise — Econdmico

Alguns pontos merecem destaque no cenario econdémico:
1) Cambio

Devido ao fato dos produtos serem cotados em dolar, o cAmbio passa a ser uma
das varigveis analisadas com maior énfase na unidade de Itumbiara.
2) Pregos

Os pregos tendem a se relacionar com o cambio. Ha uma tendéncia que os
precos cresgam ligeiramente. Para explicar tal fato, um dos cenérios que estd sendo
tracado leva em consideragéo os seguintes aspectos:

- Os precos médios do algoddo devem crescer em média 2% ao ano nos proximos 6
anos. Este aumento no preco é devido basicamente por:

- Baixos niveis de estogque na China;

- O consumo do algod&o na China esta em ascenséo: de 2005 em relagdo ao ano
anterior, a China aumentou sua importagdo em 35%.

- Reducdo nos subsidios dos EUA: aprovado pela Camara dos Deputados dos
Estados Unidos no inicio de 2006, a queda dos subsidios favorece o Brasil que passaré a
disputar fatia de mais de 16% do mercado mundial.

Outro aspecto levantado pela unidade é uma tendéncia no aumento de pregos do
6leo para o cendrio tracado atualmente (préximos 3 anos) devido a sua participagdo nos
projetos de biodiesel que estdo expandindo pelo pais.

3) Oferta e Demanda

Outro ponto levado em consideragdo na construgdo de cenarios pela unidade de
Itumbiara do Grupo Maeda, é a questdo da oferta e demanda. Através de informagdes
passadas pela parceira MDM sementes que realizam pesquisas com os produtores, e por
meio também dos relatérios da CONAB para confronto dessas informacdes, a area de
planejamento da unidade tem uma estimativa em relacéo a area plantada e produtividade
do caroco de algoddo (sua matéria-prima). Com base nisso, monitora-se a questdo dos
estoques e as tendéncias de consumo, como por exemplo, o caso da propria China citada

acima.
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c¢) Mddulo de anélise — Sociocultural
Para a unidade de 6leo (Itumbiara) do grupo Maeda, algumas tendéncias sdo
levadas em consideracdo no ambito socio cultural, entre elas:
- Mudanca cultural de procura de alimento saudavel, faz analisar extracdo de 6leo por
solventes;
- Mudanca na cultura de alimentagdo Bovina (caroco algodao in-natura).
Dentre algumas técnicas existentes para prospec¢do de cenérios, a unidade de
Itumbiara utiliza a pesquisa de mercado para levantamento dos seguintes dados:
- Producéo algodéo e derivados;
- Producéo de soja e derivados;
- Preco de leite e carne;
- Estoques nacionais e mundiais de gréos, proteina vegetal, 6leo vegetal e celulose;
- Pesquisa com bancos e institui¢des financeiras dos cenarios econdmicos (cambio, taxa

de juros, inflacdo, entre outros).

4.3.2 Andlise do ambiente externo
A andlise do ambiente externo realizada na unidade pesquisada, baseia-se no
modelo de Porter — as cinco forgas — conforme apresentado no item 2.4.10 da
fundamentacdo teérica, e aplicada a seguir.
a) Andlise do ambiente do concorrente
Os principais concorrentes da unidade de ¢leo (Itumbiara) do grupo Maeda sdo
representados por quatro grandes organizacbes além de confinamentos e fabricas de
torta gorda.
Entre as principais técnicas utilizadas para coletar informagdes sobre os clientes
estd a pesquisa com clientes, corretores, transportadores e 0s proprios concorrentes.
Os principais pontos avaliados nos concorrentes tém sido a logistica e a
qualidade.
b) Anélise do Ambiente do Setor
1) Ameaga de novos entrantes
Segundo informagdes prestadas pela Associacdo Brasileira da Industria da
Alimentacdo, os requisitos de capital necessérios para instalagdo, no Pais, de uma
unidade produtiva de gordura vegetal (hidrogenada e ndo hidrogenada), com capacidade
nominal de producédo de 120 ton/dia, sdo de aproximadamente US$6.500.000,00 (ABIA,

2004). Este valor, suficiente para aquisicéo das instalages — tanques de armazenagem e
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maquinario destinado ao refino de 6leo, hidrogenacdo, desodorizagdo, cristalizagdo e
empacotamento, resultaria em uma taxa interna de retorno de cerca de 1% aa.,
evidenciando, segundo a ABIA, o baixo retorno para um investimento considerado
elevado. O tempo estimado para a construcao e instalacdo da unidade fabril, incluindo
planejamento, estudo de mercadoldgico entre outros, € de um ano e meio a dois
anos.Entretanto, torna-se imperativo destacar que, segundo informagdes prestadas pela
Associacdo acima referenciada, o investimento necessario para a construcéo de somente
uma unidade de hidrogenacdo, o que seria vidvel para aquelas empresas que possuem
refinaria, é da ordem de US$ 4,5 milhdes, correspondendo a uma capacidade nominal de
3.000 toneladas de gordura e para uma participagdo de mercado de aproximadamente
10%. Segundo, ainda, a ABIA, a escala minima viavel para remunerar o capital
investido, no mercado brasileiro de gorduras vegetais € de cerca de 18.144 ton/ ano,
considerando uma producdo diaria de 120 ton, por 252 dias Uteis e uma ociosidade
media de 40% que exigiria um nivel minimo de vendas anuais de cerca de R$
50.803.000,00. A ABIA informou, também, que a taxa interna de retorno, considerando
a margem de lucro de 7,9% sobre o faturamento anual de R$50.803.000,00, evidencia
um lucro liquido anual de R$ 4.013.400,00, o que, em um prazo de 5 anos, permite
recuperar o capital investido™.

Apesar de a Associacdo Brasileira da Industria da Alimentacdo — ABIA
considerar reduzida a taxa de retorno do capital investido, esta SEAE entende que as
barreiras a entrada no mercado nacional de gordura vegetal ndo representam
significativos obstaculos ao ingresso de novos concorrentes. Isto porque, além do fato
irrefutdvel de que, nos Gltimos sete anos, dois novos competidores ingressaram no
mercado nacional, a tecnologia utilizada encontra-se disponivel ndo apenas para as
empresas j& estabelecidas, dado que inexistem mecanismos legais de protecdo da
propriedade intelectual, tais como patentes. Ademais, a abundancia da matéria-prima no
mercado nacional, ndo permite o controle de seu suprimento com o objetivo de fazer
com que o potencial entrante tenha que pagar mais caro por ela.

J& a unidade pesquisada, as principais barreiras de novos entrantes potenciais
séo:

- Originac&do de Matéria-prima;
- Altos investimentos iniciais;

- Conhecimento técnico e mercadoldgico do segmento.
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2) Poder de barganha dos compradores

Para a unidade de negdcios, ha poder de barganha por parte dos compradores e a
principal acdo para neutralizi-los estrategicamente é a melhoria de qualidade para
prospecgdo de novos mercados externos.
h& que se considerar que este é um mercado em que o poder de barganha da demanda
pode impedir o exercicio do poder de mercado dos ofertantes, ja que estes se deparam
com clientes com forte capacidade de negociagéo, tais como: Nestlé do Brasil Ltda.,
Kraft Foods Brasil S.A., Sistema Mcdonalds, Unilever Best Foods, Bauducco & Cia.
Ltda., Yoki Alimentos S.A. e etc. Tais compradores detém poder de barganha e
capacidade para negociar pregos e criar incentivos ao abandono de acordos explicitos ou
implicitos por parte das empresas ofertantes. Enfatize-se, também, que apesar de a
Cargill passar a deter uma participacdo de 28,42%, a empresa lider do segmento detém
31,84% e outras trés as empresas detém, respectivamente, 14,97%, 9,62% e 8,25%.
Some-se a isto o fato de que a existéncia de excesso de capacidade da indUstria limita a
possibilidade de uma empresa ou grupo de empresas promoverem aumentos de pregos.
Isto porque, & medida que uma empresa tentasse elevar seus pregos através da redugao
da quantidade produzida, na auséncia de cooperagdo, sSeus rivais simplesmente
aumentariam seus niveis de producao.
3) Poder de barganha dos fornecedores

A estratégia adotada pelo grupo Maeda para neutralizar o poder de barganha dos
fornecedores foi a realizacdo da integracdo vertical, ou seja, as suas proprias
propriedades rurais plantam o algoddo que é fornecido para a unidade de Itumbiara
processar o carogo (principal matéria-prima) e fornecer ao mercado interno e externo o
6leo, linter e farelo de algodéo.

Outro aspecto levantado é o desenvolvimento de fornecedores alternativos e
sempre mantendo no minimo 3 fornecedores ativos para cada item.
4) Produtos substitutos

Segundo informagdes obtidas pela unidade, a figura 24 resume os principais

produtos substitutos e acdes tomadas para neutralizagdo.
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PRODUTO SUBSTITUTO ACAO

- Farelo de soja - Acompanhamento da evolucdo de oferta
e demanda e posicionamento em relagéo
ao0s pregos

- Oleo de soja - Acompanhamento da evolucéo de oferta
e demanda e posicionamento em relagéo
a0s precos

- Celulose de madeira - Acompanhamento da evolucéo de oferta
e demanda e posicionamento em relagéo
ao0s pregos

Figura 24 — Ac0es para neutralizar produtos substitutos

5) Intensidade da concorréncia (rivalidade)

Conforme demonstrado na tabela abaixo, a estrutura da oferta nacional de
gorduras vegetais (hidrogenada e ndo hidrogenada), estimada pelas quantidades
vendidas (ton) em 2003, j& era bastante concentrada, dado que seis grandes empresas
respondiam pela quase totalidade da oferta destes produtos no mercado doméstico
(93,1%).

Estrutura da Oferta e Gorduras
Vegetais no Brasil (R$)
Quantidade Participacédo
Empresas

(Toneladas) (%)
Cargill 39.414 11,84
Maeda 55.178 16,58
Sub-total 94.592 28,42
A 105.970 31,84
B 49.844 14,97
C 32.017 9,62
D 27.471 8,25
E 10.758 3,23
F 7.038 2,11
G 3.654,07 1,10
H 1.525,38 0,46
Total 332.869,45 100,00

Figura 25— Estrutura da oferta de gorduras vegetais no Brasil
Fonte: Secretaria de Acompanhamento Econdmico (2004)

A aquisicdo, pela Cargill, do negdcio de gorduras vegetais hidrogenadas da
Maeda, lhe proporcionard um market share da ordem de 28,42%. E, assim, o ranking
das cinco maiores empresas passara a se configurar da seguinte forma: empresa A, com
31,84%, Cargill, com 28,42%, empresa B, com 14,97%, empresa C, com 9,62%
empresa D, com 8,25%. A principal questdo a ser analisada em relacdo a integragéo

vertical é aquela relativa aos riscos, de um banco ou outro credor fixado vendam um
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pacote da propriedade real devido a falha do proprietdrio com um acordo entre o
emprestador e o devedor, contra concorrentes que ja atuam no mercado de gordura
vegetal hidrogenada, dado que, segundo estabelecido no Contrato de Fornecimento de
Oleo de Algodao e Outras Avengas, a Maeda fornecera exclusivamente a Cargill 6leo de
algoddo a ser utilizado na produgdo de gordura vegetal (hidrogenada e néo
hidrogenada).

Inicialmente, convém esclarecer que as partes acertaram que o “volume médio
anual de fornecimento de 6leo de algoddo é de 20.000t (vinte mil toneladas) com
variacdo de mais ou menos 15% (quinze por cento) sobre esse volume médio anual”.
Tal quantidade representa cerca de 10,2% do total de éleo de algoddo produzido no Pais
(204.000t), em 2003, conforme informagGes prestadas pela Associagdo Brasileira das
Industrias de Oleos Vegetais — ABIOVE. Por outro lado, comparando-se a quantidade
acordada entre as partes com o volume total da producéo brasileira de 6leos de soja
(5.387.000t), algoddo (204.000t) e palma (129.000t) verifica-se que a Maeda fornecera
apenas 0,35% do total do mercado.

Na unidade de Itumbiara a intensidade da rivalidade entre os concorrentes é
considerada, pela organizagéo, moderada.

Por fim, cabe ressaltar que trés instrumentos principais séo utilizados atualmente
na organizacéo, para analise do ambiente organizacional:

- Cenarios;
- Benchmarking e

- SWOT (pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades).

4.3.3 Andlise do ambiente interno

Para retratar a analise do ambiente interno e possibilitar acompanhamento das
mudancas, optou-se pela representacdo gréfica por meio de Graficos Radar combinada
com a proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (apresentada na pégina 59). A
elaboracdo dos graficos foi resultante da analise de outras ferramentas utilizadas pela
unidade, entre elas, o0 modelo SWOT proveniente do planejamento geral realizado pela
direcdo e principais gerentes da unidade, a aplicacdo do questionario (conforme anexo

1), além da observacéo direta do autor.
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Para a apresentagdo dos Graficos Radar, foi utilizada a seguinte legenda:
m MF — Muito Favoravel (Média entre 4,01 e 5)
m F - Favoravel (Media entre 3,01 e 4)
O N - Neutro (Média entre 2,01 e 3)
B D - Desfavoravel (Média entre 1,01 e 2)
O MD - Muito Desfavoravel (Médiaentre 0 e 1)

Apds a realizacdo da analise ambiental em cada &rea da organizagdo, os
resultados foram sintetizados buscando-se obter a anélise do ambiente geral.

A aplicacdo da média aritmética aos resultados individuais obtidos, levando-se
em consideracdo todos os itens de cada area, resultou no Grafico Radar apresentado na
figura 26. Todas as éareas estdo localizadas na faixa 3,01 e 4, considerada como

Favoravel.

SISTEMAS DE
INFORMACOES
GERENCIAIS

OPERACOES

RECURSOS
HUMANOS

PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

Figura 26 — Grafico Radar geral
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As figuras abaixo referem-se a avaliacdo do ambiente interno da unidade dleos,

analise do ponto de vista do gerente de planejamento da unidade para cada uma das

areas.

MARKETING

MD
Oel)

D
(1,01e2)

(2,01¢3)

N

F
(3,01e4)

MF
(4,01e5)

Qualidade do produto

X

Numero de linhas do produto

X

Diferenciagdo de mercado

Participacdo de mercado

Politicas de determinagdo do preco

Canais de distribuicdo
Programas promocionais

X| X X| X
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b) A pesquisa de marketing, que contempla levantamento das necessidades do
mercado e a satisfacdo dos clientes atendidos, sendo esta Ultima também
contemplada como indicador de desempenho.

c) Os canais de distribuicdo, que se referem aos agentes envolvidos para distribuir
0s produtos.

d) A participacdo de mercado, que diz respeito a fatia que cada produto representa
quando comparado a atuagdo dos demais concorrentes.

O Gréfico Radar a seguir busca sintetizar a performance de cada item avaliado

acima.

PESQUISA DE
PROPAGANDA \[ MARKENTING

SERVICO
AO
CLIENTE

PROGRAMAS
PROMOCIONAIS

QUALIDADE
DO PRODUTO

N. LINHAS
DO
PRODUTO

CANAIS DE
DISTRIBUICAQO

DIFERENCIACAO
DE
MERCADO

FORCA DE
VENDA

PARTICIPACAO
DO MERCADO

POLITICAS DE
DETERMINAGA(
DO PRECO

Figura 28 — Grafico radar da area de marketing

Ja a figura 29 representa a avaliagdo da area de sistemas de informagdes

gerenciais da unidade.
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SISTEMA DE INFORMAGCOES GERENCIAIS MD D N F MF
(0el)|(1,0le|(2,01e|(3,01¢e]| (4,01
2) 3) 4) e 5)

Velocidade de resposta

Qualidade das informacdes correntes

Capacidade de expansao

X | X|X| X

Sistema orientado para 0 usuario

Figura 29 — Analise interna da area de sistema de informagdes gerenciais

Observa-se que todos os itens avaliados foram considerados favoraveis. O

sistema integrado gerencial utilizado pela unidade é o Datasul. Enquanto o item

velocidade de resposta refere-se ao tempo que as informacdes estdo disponiveis para

atender as necessidades dos usuarios, a qualidade refere-se a aplicagdo destes para

auxiliar nas decisdes a serem tomadas. J& a o item capacidade de expanséo, refere-se a

flexibilidade de mudangas no sistema para atender novas necessidades, como por

exemplo, novos campos para gerar novos relatorios. E por fim, sistema orientado para o

usudrio significa estar voltado as suas necessidades com interfaces que permitam

melhor comunicacdo e entendimento da funcdo de cada campo. O Grafico Radar a

seguir sintetiza a performance destes itens.

VELOCIDADE
E RESPOSTA

CAPACIDADE
DE
EXPANSAO

QUALIDADE
DAS

CORRENTES

SISTEMA
ORIENTADO
PARA O
USUARIO

INFORMACOES

Figura 30 — Grafico radar da area de sistema de informagdes gerenciais
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A anélise da &rea de operagdes, sintetizada na figura 31, indica que o Unico item
considerado N&o Favoravel foi o Controle de Estoques. A maioria dos itens referente a
producdo e operacao é considerada Muito Favoravel.

O item controle de matérias-primas refere-se a exigéncia de qualidade das
mesmas, ou seja, o controle de qualidade inicial do carogo de algoddo que serd utilizado
no processo de transformacdo para gerar o 6leo, linter e farelo.

Quanto ao item controle de estoques, a avaliagdo foi neutra porque a unidade
apresenta algumas dificuldades de controlar a quantidade de carogo de algodéo,
provenientes da oferta e demanda do mercado, tendo em vista que cerca de 40% da
matéria-prima sdo provenientes das fazendas do grupo ou arrendadas por ele e o restante
precisa ser adquirido nas demais.

No que concerne a instalagdes e equipamentos, o item refere-se ao tipo de
maquinas utilizadas e a infra-estrutura pertinente para realizagéo do produto.

A eficiéncia energética esta atrelada aos rendimentos industriais obtidos em cada
um dos produtos. Esses rendimentos fazem parte de um dos objetivos da qualidade os
quais sdo mensurados pelo indicador denominado Rendimentos Industriais que seréo

abordados mais detalhadamente no tdpico 4.3.5.

OPERACOES MD D N F MF

(0el)|(1,0le|(2,01e|(3,01¢e]| (4,01
2) 3) 4) e 5)

Controle de qualidade das matérias-primas X

Capacidade de produgao X

Estrutura do custo de producédo X

InstalagBes e equipamentos X

Controle de estoques das matérias-primas e produtos finais X

Controle de qualidade dos produtos finais X

Eficiéncia energética X

Figura 31 — Andlise interna da rea de operacdes
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A figura 32 representa a avaliacdo da area de operacfes por meio do Grafico

Radar.

CAPACIDADE
DE _
PRODUCAO

CONTROLE
DE
ATERIAS-PRIMAS

EFICIENCIA
ENERGETICA

CONTROLE

DE
QUALIDADE CON[T)EOLE
ESTOQUES

EQUIPAMENTOS

ESTRUTURA
DO CUSTO DE
PRODUGAO

INSTALAGOES

E

Figura 32 — Grafico radar da area de operagdes

Referente a figura 33, esta representa a avaliacdo da area de pesquisa e

desenvolvimento.

Capacidade de P & D de processo

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO MD D N F MF
(Oel) |(1,01e2) |(2,01e3) | (3,01e4) |(4,01e5)
Capacidade de P & D de produto X
X

Figura 33 — Analise interna da area de pesquisa e desenvolvimento

Percebe-se que a area de pesquisa e desenvolvimento, tanto de produto como de

processo, apresenta-se Favoravel.
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Enquanto a capacidade de pesquisa e desenvolvimento de produto refere-se a
busca de inovagbes e melhorias nos produtos da unidade, a capacidade de
desenvolvimento de processo refere-se a melhorias nos fluxos das operagdes, obtidas
por exemplo, por meio de revisdes nos layout e fluxogramas.

A representacdo da avaliacdo da area de pesquisa e desenvolvimento por meio

do Grafico Radar é apresentada na figura a seguir.

CAPACIDADE
DEP & D DE
PRODUTO

CAPACIDADE
DEP & D DE
PROCESSO

Figura 34 — Grafico Radar da area de pesquisa e desenvolvimento

A figura 35 representa a avaliagéo do time gerencial.

TIME GERENCIAL MD D N F MF
(0el)|(1,01e|(2,01e|(3,01e]| (4,01
2) 3) 4) e 5)
Habilidades X
Congruéncia de valores X
Espirito de equipe X
Experiéncia X
Coordenagdo de esforgos X

Figura 35 — Andlise interna do time gerencial
Quanto aos requisitos do Time Gerencial, o principal ponto em destaque pela

unidade é o espirito de equipe.
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O item habilidades refere-se a capacidade do time gerencial em lidar com as
informacGes e tomar as decisdes necessarias. Ja a congruéncia de valores diz respeito ao
compartilhnamento dos mesmos valores propostos pela unidade, ou seja, a valorizagdo do
individuo, respeito ao meio ambiente, trabalho em equipe, satisfacdo e respeito aos
clientes, fornecedores e colaboradores.

No gue compete ao item coordenagdo de esforcos, a avaliagdo esta baseada na
busca de atingir objetivos e metas comuns para a unidade.

A figura 36 representa a avaliacdo do time gerencial por meio do Gréfico

HABILIDADES

Radar.

COORDENACAO
DE ESFORCOS

CONGRUENCIA
S DE VALORES

ESPIRITO DE
EQUIPE

Figura 36 — Grafico radar de times gerenciais
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A avaliacdo da area de finangas esta esquematizada na figura a seguir.

FINANCAS MD D N F MF
(0el)|(1,0le|(2,01e|(3,01¢e]| (4,01
2) 3) 4) e 5)

Alavancagem financeira X

Alavancagem operacional

Proporgdes do balango

Relagdes com acionistas

X[ X[ X[ X

Situacdo fiscal

Figura 37 — Andlise interna da area de finangas
No que diz respeito a propor¢des do balango, foi avaliado pela unidade
basicamente os seus indices de liquidez e endividamento. Ja para o item situacéo fiscal
levou-se em consideracdo se 0 pagamento dos tributos esta regular sem qualquer tipo de
onus, como por exemplo, multas.
O Gréfico Radar apresentado na figura abaixo representa a avaliacdo da area

de finangas.

ALAVANCAGEM
FINANCEIRA

ALAVANCAGEM
OPERACIONAL

SITUAGAO
FISCAL

PROPORCOES
DO BALANGO

RELACOES
COM
ACIONISTAS

Figura 38 — Grafico Radar da &rea de finangas
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Quanto a analise da &rea de Recursos Humanos apresentada na figura 39, a
rotatividade de pessoal, é avaliada como Desfavoravel. Como rotatividade entende-se a
freqliéncia de novas contratagbes em virtude dos desligamentos. Esse item faz parte do
conjunto de objetivos da qualidade, o qual é mensurado por um indicador denominado

Turmnover apresentado no tdpico 4.3.5.

RECURSOS HUMANOS MD D N F MF
0el)| (1,01 | (2,01 | (3,01 | (4,02
e?2) e3) ed) | eh)

Capacidade dos funcionérios X
Sistemas de pessoal X
Turnover do pessoal X

Moral dos funcionarios X
Desenvolvimento dos funcionarios X

Figura 39 — Andlise interna da area de recursos humanos

No que diz respeito a capacidade dos funcionérios o item avalia a criatividade e
competéncias dos mesmos para resolugdo de problemas e proposicédo de acdes. Ja o item
sistemas de pessoal, diz respeito ndo s6 ao sistema de remuneracdo, mas aos beneficios
oferecidos pela unidade, entre os quais podem ser mencionados: planos de saude e
odontoldgico, transporte gratuito para o trabalho e domicilio do colaborador, convénios
com Gticas, farméacias que oferecem descontos aos colaboradores, uniformes gratuitos,
entre outros.

Referente & moral dos funcionérios, o item avalia a satisfacdo do colaborador e
integra 0 conjunto de objetivos da qualidade o que é mensurado por meio de um
indicador denominado Satisfacdo do Colaborador via pesquisa de clima organizacional,
conforme apresentado no topico 4.3.5.

Por fim, o item desenvolvimento dos funcionérios avalia de que forma a unidade
proporciona a qualificagdo do seu corpo de colaboradores, por meio de treinamentos
internos e externos.

A figura 40 representa a avaliagdo da area de operagdes por meio do Gréfico
Radar.
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CAPACIDADE
DOS
FUNCIONARIOS

SISTEMAS DE
PESSOAL

TURNOVER
DO
PESSOAL

DESENVOLVIMENT®
DOS FUNCIONARIO$

MORAL DOS
FUNCIONARIOS

Figura 40 — Grafico radar da area de recursos humanos

4.3.5 Gestdo da qualidade na unidade

No que concerne a gestao da qualidade, a unidade de Itumbiara teve sua primeira
certificagdo em fevereiro de 2000 (ISO 9001:1994). Em agosto de 2002, conquistou a
Certificacdo 1SO 9001:2000. Além disso possui:
- Programa 5 S: tem como objetivo, melhorar a qualidade de vida do ser humano, para
se obter produtos de qualidade e um ambiente de trabalho digno.
- PPHO - Procedimentos Padrdes de Higiene Operacional.
- BPF (Boas Préaticas de Fabricacdo): sdo praticas de higiene recomendadas para o
manuseio de alimentos visando a obtencdo de produtos seguros, evitando 0s trés tipos
de perigos de contaminagdo do produto - Perigos Fisicos, Perigos Quimicos e Perigos

Bioldgicos.
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- APPCC (Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle): tem como objetivo
consolidar a importancia e utilidade na garantia da qualidade do processo, prevenir
possiveis falhas, potencializar melhoria, capacitar os colaboradores a elaborarem e
implementarem efetivamente os planos de APPCC, contribuir com a evolugédo no
conceito de seguranga preventiva na cadeia alimentar, entre outros.

- CCQ (Circulo de Controle de Qualidade): busca oferecer a oportunidade e autonomia
dos funcionarios para exporem suas idéias que transformam o homem e a sociedade,

gerando produtividade, economia e realizagéo pessoal.

O processo produtivo dos trés principais produtos, integram quatorze etapas

conforme apresentado na figura 41.

Recebimento Armazenagem Deslintamento Decorticacéo
de Matéria Semente de Semente

Prensagem Batedores Desfibradeira
de Linter de Linter de Casca

Vendas _~
de Linter Laminagdo
de Polpa

Residuos de Casca de

Algodao, Cozimento
P6 Vermelho, Impurezas de Polpa

Extragdo de
Oleo

Vendas Refino em Filtragem Extracdo de
de Oleo Fase de Oleo Oleo

Vendas Moinho
de Farelo de Farelo

Figura 41 — Processos produtivos da unidade 6leos do grupo Maeda

A analise de cada etapa permitiu descrever, sucintamente, as principais fases que

envolvem os processos produtivos da unidade estudada, conforme quadro a seguir.
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ETAPA DO PROCESSO

DESCRICAO DAS ATIVIDADES

- Recebimento do carogo de algoddo

- Através de tombadores, a semente é escoada para um
sistema de rosca/moega e por meio de elevadores enviado
para armazenamento nos silos.

- Armazenagem da matéria-prima

- O carogo de algoddo é armazenado em 2 silos, onde sdo
controladas temperatura e umidade durante 24 horas por
dia.

- Deslintamento

- Tem por finalidade extrair o linter (algoddo) que envolve
0 carogo.

- Decorticacdo

- Consiste em quebrar o caroco de algoddo ja deslintado,
facilitando a separacdo da casca que protege o0 carogo da
polpa que o envolve.

- Prensa de linter

- A prensa recebe o linter das deslintadeiras e antes da
prensagem o linter é limpo em batedores para eliminar as
impurezas (paus, terra, cascas).

- Batedores de linter

- Destina-se a limpar o linter proveniente das
deslintadeiras.

- Desfibradeira de casca

-Destina-se a retirar o linter da casca do carogo de algodao.

- Laminacéo de polpa

- Consiste em formatar a massa proveniente dos
decorticadores e facilitar o cozimento e posterior extracdo
do 6leo.

- Cozinhadores de polpa

- E realizado para facilitar a extragdo do 6leo nas prensas.

- Extracdo mecanica de 6leo

- Consiste nas prensas receberem a massa dos cozedores e
submeterem esta massa a uma alta pressdo para extrair o
6leo.

- Extracdo quimica de 6leo

- Consiste na extracdo da quase totalidade de 6leo restante
da massa resultante da extracdo mecanica.

- Filtragem de 6leo

- Consiste em filtrar, através de uma centrifuga horizontal,
todo o 6leo bruto extraido pelas prensas.

- Refino em fase miscela

- E um tipo especial de neutralizagdo realizada na
instalacdo de extracdo, antes do Oleo ser aquecido no
estagio de evaporacdo do solvente.

- Moinho de farelo

- Consiste em triturar, em um moinho de martelos, o Lex
(farelo antes de ser moido)

Figura 42 — Etapas e atividades dos processos produtivos

A sintese do quadro acima permite identificar a forte integracdo existente entre

0s trés processos (0leo, linter e farelo), ou seja, fases do linter sdo imprescindiveis para
gerar o 6leo, assim como fases do 6leo sdo essenciais para gerar o farelo. A anélise da
estruturacdo dos processos possibilitou entender o mecanismo de operagéo da unidade e
a funcdo dos indicadores j& existentes, criando um forte suporte para a proposta de
novos indicadores, tendo em vista que uma das perspectivas do BSC refere-se aos
processos internos da organizagao.

A unidade pratica a mensuragdo e o acompanhamento dos indicadores atuais por
meio de nove indicadores, buscando congruéncia com os objetivos da qualidade. A
figura 43 resume os objetivos e indicadores da qualidade utilizados pela unidade de

6leos do grupo Maeda.
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OBJETIVO INDICADOR PERIDIOCIDADE | RESPONSAVEL
- Eliminar Acidentes de - N° acidentes de Mensal Recursos Humanos
trabalho trabalho

- Promover a satisfagdo dos - Satisfacdo dos Anual Recursos Humanos
colaboradores colaboradores
- Reduzir o Turnover - Turnover Mensal Recursos Humanos
- Reduzir o Indice de - Indice de Mensal Financeiro
Inadimpléncia Inadimpléncia
- Reduzir o Indice de - RRC (Registro Mensal Comercial
Reclamagéo de Clientes de Reclamagéo de

Clientes)
- Buscar a Satisfacdo de - Satisfacdo de Anual Comercial
Clientes Clientes
- Buscar a Pontualidade na - Pontualidade na | Mensal Transporte
Entrega do CIF Entrega do CIF
- Melhorar os Rendimentos - Rendimentos Mensal Planejamento
Industriais Industriais
- Aumentar o Volume / - Volume / médio | Mensal Planejamento

Médio de Esmagamento

de esmagamento

Figura 43 — Objetivos e indicadores da qualidade

A figura 43 atende o requisito 5.4.1 (Objetivos da qualidade) da NBR ISO
9001:2000, o qual menciona que “A alta Direcdo deve assegurar que 0s objetivos da
qualidade, incluindo aqueles necessérios para atender aos requisitos do produto, séo
estabelecidos nas funcBes e nos niveis pertinentes da organizagdo. Os objetivos da
qualidade devem ser mensuraveis e coerentes com a politica da qualidade”. (NBR 1SO
9001:2000, pg.5)

A politica da qualidade da unidade tem como proposito “Atender aos mercados
alimenticio, de nutricdo animal e celulose, com produtos e servicos de qualidade,
obtidos por meio de gerenciamentos e de melhorias continuas dos processos, buscando
permanentemente a satisfacdo de clientes e acionistas, bem como dos nossos
colaboradores atraves da capacitacdo, qualificacdo e aperfeicoamento constante.” Por
meio das colocagBes acima, uma analise mais criteriosa remete a algumas ponderagdes

que serdo abordadas no tdpico a seguir.

Analisando a figura 44 e considerando os recursos do BSC citados no item 2.4.14
do referencial teorico, € possivel utilizar-se o BSC para dar complementaridade e
sinergia aos aspectos abordados pela NBR 1SO 9001:2000.
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4.1 Requisitos Gerais 5.1 Comprometimento
4.2 Requisitos de da Administracao
Documentag&o ETTTTETTTITTY = 5.2 Foco no Cliente
A = 5.3 Politica da Qualidade
. u 5.4 Planejamento
8.1 Gengralldades : 5.5 Responsabilidade,
8.2 Monitoramento e - s e g
Medicao apAf o nn e ten 5 comunicacéo

8.3 Controle de produto
ndo-conforme
8.4 Andlise de dados

Respons:abilidade
da Digegao
n

5.6 Analise Critica
pela Administragédo

8.5 Melhoria n
f | 8 Item 4
L] tem ~ Sistema Item 6
= Medigdo, de Gestdo da Gestdo de aammn
A EEEEEEENR Anéllsee

Qualidade Recursos

Melhoria

7.1 Planejamento de v
Realizacéo do produto .

7.2 Processos Relacionados 6.1 Provisdo de
ao Cliente Recursos

6.2 Recursos Humanos
6.3 Infra-estrutura
6.4 Ambiente de Trabalho

7.3 Projeto e/ou
Desenvolvimento

7.4 Aquisicéo

7.5 Producéo e Prestacdo
de Servicos

7.6 Controle de Dispositivos
de monitorizacéo e medicao

Item 7
Realizacdo do produto

IIIIII'

Figura 44 - Requisitos da NBR 1SO 9001:2000

Alguns requisitos ddo indicios dessa relacéo:

- Se por um lado a 1SO 9001:2000 ressalta o foco no cliente (item 5.2), o BSC
aborda uma perspectiva voltada ao cliente;

- A ISO 9001:2000 trata sobre a importancia dos colaboradores (item 6.2), ja o
BSC ressalta uma perspectiva relacionada ao aprendizado e crescimento;

- Enquanto a 1SO 9001:2000 estabelece que a organizacéo precisa de uma Vvisao
de processos atrelada a melhoria dos mesmos, o BSC direciona a uma perspectiva de
processos internos;

- A 1SO 9001:2000 requer uma gestéo de recursos (item 6) o que implica, entre
outros, gestdo dos recursos financeiros, ja 0 BSC estabelece, entre suas perspectivas,
uma perspectiva financeira;

- A ISO 9001:2000 enfatiza um item somente para Medicdo, analise e melhoria
(item 8) - 0 que implica na mensuragdo dos processos internos, processos relacionados a
clientes, funcionarios, fornecedores, entre outros - por meio de indicadores de
performance, requisito este que pode ser atendido com o uso do BSC em todas as suas
dimensbes, tendo em vista que essa ferramenta busca o equilibrio entre medidas
financeiras e ndo financeiras (KAPLAN e NORTON, 1997);
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- A ISO 9001:2000 trata no seu requisito 5.4 sobre a importancia do
Planejamento, enquanto o BSC aborda a missdo e visdo como premissas para sua
utilizagéo.

Dentro do contexto acima, referente & unidade estudada, apesar de a organizacdo
utilizar um conjunto de nove indicadores, percebe-se a auséncia de alguns objetivos e
indicadores mais explicitos. Tal constatacdo advém de dois aspectos: do requisito
referente aos objetivos da qualidade, mencionado acima, que deixa clara a importancia
dos objetivos serem mensuraveis e relacionados com a misséo e politica da qualidade.
Quanto aos objetivos e politica da qualidade, se é declarada a preocupacdo com a
capacitacdo, qualificagdo e aperfeicoamento constante dos colaboradores, a figura 43
apresentada na pagina 105 ndo nomeia nenhum objetivo ou indicador, de forma
explicita, relacionado a este quesito. Outro ponto, ainda tocante & politica da qualidade,
é a busca permanente da satisfacdo dos acionistas. Apenas um indicador financeiro,
indice de inadimpléncia, € declarado, o que implica na utilizacdo de outros para que este
ponto ndo fique a descoberto.

A prépria politica da qualidade declarada pela unidade remete a uma nova
abordagem, pois utiliza alguns termos chaves que permitem essa relagdo com o
Balanced Scorecard. Entre os termos pode-se mencionar o atendimento a mercados e
satisfacdo dos clientes (perspectiva de clientes), gerenciamentos e melhorias continuas
dos processos (perspectiva dos processos internos), satisfacdo dos colaboradores através
da capacitacdo, qualificagdo e aperfeicoamento constante (perspectiva de aprendizado e
crescimento), e por fim a satisfagdo dos acionistas (perspectiva financeira).

J& referente a misséo da unidade , se a misséo declara que a organizagdo busca a
satisfacdo de clientes, acionistas, colaboradores e fornecedores em harmonia com a
comunidade e com o0 meio ambiente, ndo sdo observados objetivos e indicadores que
tratem de forma explicita o relacionamento com os fornecedores e a harmonia com a
comunidade e meio ambiente.

E nesse contexto que o estudo busca sugerir um novo modelo, de forma que os
objetivos e indicadores j& existentes sejam utilizados e outros venham complementar,

formando um todo harménico.
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4.3.6 Modelo proposto para a unidade

A partir dos objetivos e indicadores utilizados na figura 43 apresentada na
pagina 105, foi proposta uma reorganizacdo dos mesmos, além da inclusdo de outros
novos, baseados nas quatro perspectivas do BSC. A figura abaixo refere-se ao mapa
estratégico gerado.

1. “Satisfazer os mercados téxtil e alimenticio com produtos e servi¢cos
de alta qualidade, advindos da agroindustria do algodéo,
permanentemente a satisfacéo de clientes, acionistas, col
m harmonia com a comuni

Cumprimento da
Misséo

Visédo: “Ser o melhor provedor de 6éleo vegetal, proteina e linter de algod&o para o mercado.”

(*) Atingir o Lucro

i Desejado da Atividade
PFerspect_lva Operacional (*) Aumentar a
Inanceira // \ U geragio de Caixa
(*) Reduzir os Reduzir o indice /
Custos Industriais de Inadimpléncia
Aumentar a
. Satisfagéo dos
Perspectiva Clientes
Clientes /
Mercado duzir o Indi
imizar o nd de Reclamagéo
de incidentes li
e

elhorar o
Rendimento elhorar a
Perspectiva Industrial Pontualidade na

Processos ntrega do CIF
Internos

Aumentar o
Volume/Médio de Promover
madamen comprometimento
ornecedaore

omover a Satisfaca

dos Colaboradores
Perspectiva

Aprendizado e

Crescimento

imizar o N° d
Acidentes de
d0alino
elhorar a
capacitacdo dos
an0n d B

Figura 45 — Mapa estratégico sugerido a unidade
(*) Novos objetivos levantados pela pesquisa. (**) Novos objetivos propostos pela pesquisa
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Os novos objetivos e indicadores propostos estdo em consonancia com oS
objetivos e politica da qualidade mencionados no tdpico anterior, bem como com a
missdo e visdo da unidade. Para elucidar essa complementaridade e sinergia que pode
ocorrer entre a NBR 1SO 9001:2000, alguns elances de causa-efeito foram elaborados, o
qual gerou 0 mapa estratégico da figura 45.

Conforme embasado por Kaplan e Norton (2004), a utilizacdo do mapa
estratégico tende a permitir a unidade melhor comunicacdo da sua misséo, visdo e
objetivos estratégicos, além de buscar maior envolvimento e compreenséo de todos.

Kaplan e Norton (2000) ainda mencionam que como a organizagdo busca por
uma posicdo futura e ndo esteve nessa posicao, a trajetoria almejada envolve uma série
de hipdteses interligadas o que possibilita a descricdo das estratégicas como um
conjunto de relagBes de causa e efeito explicitos, sujeito a testes. Entre alguns desses
testes, sugere-se a montagem de um sistema de gestdo em que os indicadores séo
correlacionados, sendo que estas correlagdes indicam relagdes de causa-efeito
(MONTEIRO, CASTRO e PROCHNIK, 2003). Os autores ainda alertam que, na
prética, ela € dificil de ser testada porque existe um grande nimero de variaveis
envolvidas e poucos anos se passaram desde a introducdo dos primeiros BSCs, porém
estas correlagdes sdo uma das grandes promessas do BSC, se ndo a maior.

Baseado nas interlocugbes dos autores acima, alguns testes de correlagdo ndo
paramétricos e regressdo linear foram realizados para verificar se havia alguns indicios
de interligacdo entre um indicador e outro, a partir de dados historicos ja existentes na
organizacdo. Entre esses indicadores, merecem destaque:

- O turnover e o nimero de acidentes de trabalho apresentaram um coeficiente de
correlacdo (ndo paramétrica) de 0,036 (correlagdo positiva), mostrando indicios de que
se reduzir o turnover este incidird na redugéo do nimero de acidentes de trabalho.

- O turnover e o volume de esmagamento apresentaram um coeficiente de correlagéo
(ndo paramétrica) de -0,539 com nivel de significancia de 93%. Isto significa que uma
redugdo no turnover tende a proporcionar um aumento significativo no volume de
esmagamento.

- O nimero de acidentes de trabalho e o volume de esmagamento apresentaram um
coeficiente de correlagdo (ndo paramétrica) de -0, 177, porém com nivel de significancia
inferior ao da relagdo turnover-volume de esmagamento. Porém, mesmo assim, pode-se
dizer que ha indicios de que se reduzir o nimero de acidentes de trabalho, pode-se

aumentar o volume de esmagamento.
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- O indice de pontualidade na entrega CIF e o indice de reclamacéo de clientes
apresentaram um coeficiente de correlacdo (ndo paramétrica) de -0,241 com nivel de
significancia proximo de 75%. O indice de pontualidade também apresenta indicios de
ser uma das possiveis causas para as reclamacdes dos clientes, ou seja, aumentando-se 0
indice de pontualidade, pode-se reduzir o indice de reclamagdes (correlagdo positiva).

- Na perspectiva financeira, analisando-se os resultados anuais de cada indicador
observa-se uma relacdo entre os custos industriais e o EBITDA e EBIT. Enquanto o0s
custos industriais em 2005 e 2006 foram, respectivamente, US$ 50 por tonelada e US$
44 por tonelada, o EBIT variou de 9,8% em 2005 para 10,10% em 2006. Ja o EBITDA
evoluiu de 13,8% para 14,10%.

Por fim, por meio da relacdo de causa-efeito que o mapa proporciona, 0 modelo
sugerido desdobra os objetivos atuais dentro das quatro perspectivas do BSC e
recomenda a utilizagdo de novos indicadores. As figuras abaixo explicitam cada um dos
objetivos estratégicos sugeridos no mapa acima, abordando-os em cada uma das
perspectivas.

a) Perspectiva financeira

A figura 46 explica cada um dos objetivos da unidade na perspectiva financeira.

Alguns campos ainda estdo sob andlise da dire¢do executiva, identificando-se como em

plano de concepcao.

OBJETIVO MEDIDA DESCRICA META INICIATIVA
o ANO 2007 ESTRATEGICA
- Aumentar a - EBITDA - Indicador - Compra matéria-prima com
geracdo de caixa financeiro que pagamentos nas entregas;
mostra se 0s ativos -15% - Agregar valores  nos
operacionais  estdo produtos(éleo, Linter e Farelo)
gerando caixa.
- Atingir o Lucro -EBIT - Indica o Lucro - Investir na planta industrial
Operacional da Antes dos Juros e -10% para transformar o Oleo semi-
Atividade. Imposto de Renda. refinado em 6leo refinado.
- Reduzir o indice | -Iindicede | - Mensura 0 | - Oleo: max. 0 % -Além de avaliar crédito via
de Inadimpléncia Inadimpléncia | atraso/falta de | - Linter: max. 0 % | Serasa também via informantes
pagamentos por | - Farelo: max. 2% | de mercado (corretores,
parte dos clientes. representantes, entre outros)
- Reduzir os -Custos - Mensura 0s custos -Compras  antecipadas para
Custos Industriais industriais varidveis e fixos reduzir 0 efeito da
obtidos no processo | - US$ 40/ TON sazonalidade.
de industrializacdo - Realizacdo de operacdes de
do carogo de Hedge
algoddo, para cada -Reduzir gargalos produtos e
tonelada aumentar producdo, modernizar
e automatizar maquinarios.

Figura 46 — Objetivos e indicadores da perspectiva financeira
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Quanto ao indicador EBITDA, a unidade pesquisada mantém sua meta desde o
ano de 2005 em 15%. Os valores obtidos tém aumentado a cada ano, enquanto em 2005
foram obtidos 13,8%, no ano de 2006 o percentual aumentou para 14,10%. Atualmente
a unidade opera com EBITDA de 16,9%.

Referente ao EBIT, a unidade estabeleceu a meta de 10% desde o ano de 2005.
Neste ano obteve 9,8%, aumentando para 10,10% em 2006 e 13,7% até o momento.

J& para os custos industriais foram estabelecidas metas diferenciadas para cada
ano. Em 2005 tinha-se uma meta de US$ 55 por tonelada, em 2006 caiu para US$ 45 e
atualmente é US$ 40. Os valores obtidos foram: US$ 50 em 2005, US$ 44 em 2006 e
atualmente estd em US$ 40 por tonelada.
b) Perspectiva clientes

A figura 47 trata dos objetivos relacionados a perspectiva dos clientes.

OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO META INICIATIVA
ANO 2007 ESTRATEGICA
- Reduzir o indice | - RRC (Registro | -Mensura as reclamacdes | - Oleo: max. 1 - Pesquisa, visitas e
de Reclamacédo de | de Reclamacdo de | realizadas pelos clientes | - Linter: max. 1 plano de agdo de
Clientes Clientes) da unidade - Farelo: max. 2 melhorias nos
processos.
- Aumentar a |- Satisfacdo dos | - Mensura o grau de | - Minimo 95% - Realizar pesquisa
satisfacdo dos | Clientes satisfacdo dos clientes da anuais para
clientes unidade acompanhar o grau
de satisfaco;
- Melhorar
qualidade dos
produtos e
Servigos.
- Minimizar 0o | - RIA (Registro de | - Mensura as reclamagfes | - PLANO EM | - Manutencdo da
ndmero de | Incidentes provenientes da | CONCEPCAO 1ISO 14.000, pois a
incidentes Ambientais) comunidade e incidentes unidade ja ¢
ambientais internos. certificada.

Figura 47 — Objetivos e indicadores da perspectiva clientes

A insercdo do objetivo referente a eliminar o nimero de incidentes ambientais

estd vinculada a missdo da organizag¢do quando declara que se busca a harmonia com a

comunidade e o0 meio ambiente.

Quando analisado o indice geral de satisfacdo dos clientes, estes tém se

apresentado constantes nos anos de 2005 e 2006, indicando satisfacdo de 95%.

c) Perspectiva processos internos

A figura 48 trata dos objetivos relacionados a perspectiva dos processos

internos.




112

OBJETIVO MEDIDA DESCRICAO META INICIATIVA
ANO 2007 ESTRATEGICA

- Melhorar o | - Rendimento | - Mensura o | - Oleo: min. 17 % | -Melhor selecdo de
Rendimento Industrial rendimento final, | - Linter: min. 7 % | fornecedores e
Industrial, ou seja, para cada | - Farelo: min. 53 | qualidade da
promovendo maior 100 kg de carogo | % matéria-prima
qualidade dos esmagado, qual a
processos e dos guantidade gerada
produtos de cada produto.
- Melhorar a | - Pontualidade na | - Mensura se as | -Minimo95% | - Melhor selecédo e
entrega na | entrega do CIF entregas dos treinamento de
pontualidade  do produtos aos parceiros no
CIF clientes estdo transporte

dentro do prazo rodoviario.

acordado.

- Aumentar 0 | - Volume / Médio | -Mensura a | - Minimo 430 ton. | -Eliminar gargalos
Volume/Médio de | de esmagamento guantidade, em produtivos.
esmagamento toneladas, de

carogo de algodao

esmagado.
- Promover maior | - Grau de | - Mensura o PLANO EM - Intensificacdo do
comprometimento | comprometimento | atendimento, a| CONCEPCAO | PQF (Programa de
dos fornecedores. dos fornecedores qualidade das Qualificacdo  de

matérias-primas e
tempo de entrega
dos fornecedores

Fornecedores)
desenvolvido em
parceria com O
IEL.

Figura 48 — Objetivos e indicadores da perspectiva processos internos

A insercdo do objetivo referente a promover o comprometimento dos

fornecedores esté vinculada aos seguintes pontos: a politica da qualidade declarada pela

unidade e, analisando criticamente os resultados referentes ao ambiente interno da

unidade, observa-se que o controle de estoque foi avaliado como Neutro no grupo

Operacdes. Esta avaliagdo considerada regular pode estar vinculada tanto a oferta e

demanda do mercado quanto ao comprometimento do fornecedor no que se refere a

entrega da matéria-prima. Para mens