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Resumo

Este caso para ensino objetiva descrever como uma organizacao de grande porte do agronegdcio
realiza a medi¢ao de desempenho e estimular o leitor a ter um olhar critico a cerca de como
uma ferramenta de medi¢do de desempenho pode auxiliar na gestdo de uma industria. Desse
modo, ¢ apresentada a ferramenta de medi¢ao de desempenho Balanced Scorecard (BSC) como
forma de instigar a percepg¢ao do estudante sobre os horizontes mensurdveis de desempenho na
empresa estudada. Para isso, ¢ descrito o processo de producdo de 6leo de soja e o setor de
gestdo de dados da empresa, que € responsavel por compilar os dados e auxiliar na medigao de
desempenho do processo industrial. O caso ¢ destinado a alunos dos cursos de Graduagao em
Administragdo e Engenharia de Produgdo e visa proporcionar uma oportunidade de analise e
discussao sobre uma situagao real na tematica medi¢ao de desempenho e BSC.

Palavas-chave: Balanced Scorecard; Medigao de desempenho; Producdo de 6leo vegetal.

Abstract

This teaching case aims to describe how a large agribusiness organization performs
performance measurement and to encourage the reader to take a critical look at how a
performance measurement tool can assist in managing an industry. In this way, the Balanced
Scorecard (BSC) performance measurement tool is presented as a way of instigating the
student's perception of measurable performance horizons in the studied company. In this regard,
the soy oil production process and the company's data management sector are described, which
is responsible for compiling the data and assisting in the performance measurement of the
industrial process. The case is aimed at undergraduate students in Business Administration and
Production Engineering courses and aims to provide an opportunity for analysis and discussion
about a real situation in the theme of performance measurement and BSC.

Key words: Balanced Scorecard; Performance measurement; Vegetable oil production
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1 Introducao

E sabido que as organizagdes contempordneas estdio marcadas por um intenso
dinamismo e competitividade. Sejam pequenas, médias ou grandes corporagdes, sao notdrios
os desafios e dificuldades e com isso sdo instigadas a procurar estratégias para que consigam
sobreviver e se adaptar as exigéncias que o mercado contemporaneo impde. Os tempos € suas
crises, as evolugdes e seus atrasos, os progressos € suas dissensdes também impactam no
desenvolvimento das concepgdes administrativas e coloca aos seus pensadores novos dilemas
e demandas a serem solucionadas (Hobsbawn, 1995).

Na década de 1990, também época de Kaplan e Norton (1997), hd o crescimento do
neoliberalismo, suas demandas por novos mercados, o advento da globalizacdo frente a Teoria
Geral da Administracdo, concomitante e inserida no seu tempo estd a proposi¢cdo de um novo
paradigma: como manter uma organizagdo com uma boa competitividade e um bom
desempenho financeiro?

Os mercados estdo cada vez mais acirrados e competitivos. Um exemplo disso € o
mercado de processamento de oleaginosas no Brasil. O setor processou mais de 43,4 milhdes
de toneladas de soja em 2019, produziu 33,4 milhdes de toneladas de farelo de soja e 8,7 de
0leo. (Associagdo brasileira das industrias de 6leo vegetal [ABIOVE], 2020). O mercado ¢
competitivo e dominado ainda em 2020 por gigantes do setor de agronego6cio, mais
precisamente por ADM, Bunge, Cargill e Louis Dreyfus, sendo essas empresas lideres no
processamento de oleaginosas no Brasil (Hirakuri & Lazzarotto, 2014).

Assim como outras organizacdes, as empresas desse setor almejam melhor desempenho
e estarem preparadas para os desafios do mercado. Com isso, surge a necessidade de
ferramentas que auxiliem na gestdo e no desempenho empresarial. Nesse cendrio, o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan & Norton (1992) como um modelo de avaliagdo e
performance empresarial, surge como uma op¢ao. Nessa ferramenta sdo considerados diferentes
aspectos de forma integrada e holistica, fazendo com que quatro pilares (finangas, cliente,
desenvolvimento e aprendizado, processos internos) sejam interdependentes. Kaplan e Norton
(1992) acreditam que o capital humano ¢ a fonte de riqueza mais importante de uma organizagao
e que o seu desenvolvimento ¢ a for¢a matriz de bons indices de desempenho de uma empresa.

Dessa forma, o objetivo deste estudo ¢ apresentar o caso de uma empresa de grande
porte de agronegdcio, possibilitando o desenvolvimento de diferentes perspectivas de analise
sobre a gestdo e avaliacdo de desempenho. Para isso, a ferramenta BSC ¢ utilizada como fonte

de avaliagdo de desempenho que deve possibilitar e instigar novas ideias ao caso.



O caso para ensino foi escolhido, pois pode ser considerado como um método de
formagdo, constituido de elementos provocadores de reflexdes, além de ser fonte de
conhecimento de um evento especifico, detalhadamente descrito, possibilitando o seu

entendimento e analise (Mizukami, 2000).
2 Referencial Teorico

Diante de um cendrio econdmico e mercadologico marcado pelo intenso dinamismo e
competicao, a aplicacdo de métodos de desenvolvimento continuo em uma organiza¢ao, como
também o claro estabelecimento de metas a serem cumpridas no curto, médio e longo prazo,
sdo fatores fundamentais para a sobrevivéncia e para a gestdo da organizagdo. Tal dinamismo
econdmico, aliado a uma sociedade rigorosa com a defesa de preceitos éticos e convivio
harménico com o meio ambiente, estabelecem sérios desafios aos gestores do mundo
contemporaneo.

Uma forma de confrontar os desafios é o estabelecimento de indicadores, conceituados
por Zeltzer (2005) como formas de representacao quantificaveis de caracteristicas, atributos ou
requisitos, de produto, bens e servicos e processos que sao definidos com um conjunto de causas
e condi¢des que transforma recursos em produtos, utilizados para acompanhar e melhorar
resultados ao longo do tempo.

Os indicadores de desempenho podem ser definidos de diversas formas, de acordo com
diferentes autores, como Hronec (1994) que os classifica como medidas de desempenho que
atuam como sinais vitais da organizagdo que qualificam e quantificam o modo como as
atividades ou outputs de um processo atingem suas metas. Ja de acordo com Fundagdo para o
Prémio Nacional de Qualidade [FPNQ] (2003), os indicadores sdo como uma relagdo
matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o
objetivo de comparar esta medida com metas numéricas pré-estabelecidas.

O célculo de desempenho resulta na definicdo dos processos-chaves por meio de
indicadores que servem de referéncia para a gestdo de informacgdes para alcancar objetivos e
metas de forma estratégica. O indicador tem o propdsito de moldar o desempenho futuro e criar
novas conquistas, sem se prender a conquistas passadas. A gestdo de desempenho deve
impulsionar a avalia¢do externa por meio de visualizar dimensdes que indiquem as estratégias
e os indicadores necessarios em processos chaves internos, para a competitividade e
sobrevivéncia empresarial (Lebas, 1995).

Devido a alta competitividade, as organizagdes precisam cada vez mais se aprimorarem

para sobrevivéncia e sobressaléncia. Isso inclui avaliar a sua cadeia de suprimentos (Supply



Chain) em busca de um entendimento e alinhamento de estratégias e diretrizes para atingir as
suas metas e resultados esperados. Por meio da analise dos fatores de desempenho que foram
definidos por Erickson (2009) como meios utilizados pelas organizagdes para definir metas e a
partir delas construir caminhos para chegar ao resultado esperado, podendo delinear o perfil de
administracdo de uma organizagdo, a medi¢cao de desempenho pode ser a estratégia mais
adequada para mensurar a relagdo da empresa com os seus stakeholders.

A atuagdo empresarial nao pode ser pensada de forma dissociada da sociedade na qual
esta inserida. A sua saude financeira € importante para manutencao do corpo social € o convivio
¢ético, harmonico e direto com essa sociedade (satisfagdo do cliente, assimilagdo de novas
demandas) devem ser os polos norteadores para um bom desempenho organizacional.

Uma das ferramentas que permite a avaliagdo e a medi¢cao do desempenho considerando
varias oticas ¢ o0 BSC. Com a evolucdo na implantacdo do BSC, as empresas aprimoram sua
percepcao sobre as deficiéncias existentes nas estruturas e iniciam os ajustes e melhorias por
meio do BSC para a adequacao de préprios objetivos (Mike, Anna, & Helge, 2014).

Conceitos como memoria e cultura organizacional surgem da validacdo que essa
guinada empirica provoca no fazer administrativo. Nesse novo enfoque, onde o individuo ocupa
papel central, Leme Fleury e Oliveira (2001) corroboram que o pensamento coletivo influencia
na cultura de uma organizacao e ndo os seus numeros e sistemas. Segundo Akgiin, Lynn e Byrne
(2003), o capital social ¢ o campo norteador por exceléncia na constituicdo de uma cultura
organizacional. Parente (2006) estuda a relacdo existente entre individuo e organizacao,
entendendo o individuo como ente fundamental na constru¢ao da cultura organizacional.

Posto isso, ¢ possivel afirmar que nesse contexto, o foco no aprendizado e
desenvolvimento humano pode ser considerado uma vantagem competitiva. Na atualidade,
dentro daquela distin¢do existente entre fatores quantitativos e qualitativos, esse fator humano
esté inserido e se coloca como uma grande questdo para Kaplan e Norton (1997) na constituicao
de uma ferramenta capaz de mensurar esses aspectos (tangiveis e intangiveis) e os aliar na

consecu¢ao de metas e métodos para chegar a um bom desenvolvimento organizacional.
2.1 Balanced Scorecard (BSC): uma breve abordagem

Conforme Kaplan e Norton (1997), BSC ¢ mais do que um sistema de indicadores, ele
pode ser utilizado como estrutura organizacional basica de processos gerenciais da empresa. E
possivel desenvolver um BSC inicial com objetivos restritos, preenchendo lacunas existentes
na maioria dos sistemas gerenciais. Os processos gerenciais construidos por meio do Scorecard

ajudam a esclarecer, obter consenso e focalizar a implementacao estratégica a longo prazo.



Na esteira do desenvolvimento dos processos administrativos, a cléssica visdo de
mensurar o desempenho de uma empresa considerando apenas o campo financeiro ¢ um sério
impeditivo para que as organizagdes atuem de forma competitiva e sustentavel em um cenario
cada vez mais dinamico e plural. O BSC extrapola essa classica visao, apresentando outros
aspectos, como a satisfacdo do cliente, o aprendizado dos colaboradores, a assimilacdo de uma
cultura organizacional, dentre outros. O BSC ¢ baseado em quatro principios (Kaplan & Norton,
1997):

Financas: o BSC deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os com as agdes necessarias para o desempenho
econdmico desejado. Para as metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita, o crescimento
de mercado, a lucratividade ou geracdo de fluxo do caixa;

Cliente: na perspectiva BSC, os executivos devem satisfazer e atrair o cliente
traduzindo suas declaragdes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no
mercado e nos clientes. As empresas precisam identificar os segmentos de mercado e potenciais
de clientes e depois selecionar os segmentos em que atuara;

Processos internos: essa perspectiva permite que as empresas focalizem as métricas
dos processos internos nos processos que conduzirio aos objetivos dos clientes e acionistas. E
uma das principais inovagdes e beneficios da abordagem do Scorecard, destacando os processos
mais criticos para a obtencao de um desempenho superior para clientes e acionistas; e

Aprendizado e crescimento: a etapa final dos principios Scorecard, oferece a
infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos das outras trés etapas. Aprendizado e
crescimento identificam os motivos para investimentos significativos em capacidade de
pessoal, sistemas e procedimentos organizacionais, melhorando processos internos de negocios,
produzindo inovacdo e resultados satisfatorios a longo prazo.

E importante salientar o carater holistico dessa abordagem. Visio e estratégia
empresarial estdo no centro de qualquer organizagao, ao redor dela gravitam os demais setores
(cliente, finangas, crescimento e aprendizagem e os processos internos). Como diriam Kaplan
e Norton, 1997, p. 2: “O Balanced ScoredCard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢ao
e gestdo estratégica”. Diante disso, € possivel afirmar que o BSC ¢ uma ferramenta aberta a
variados fins, prescrevendo caminhos para os gestores do mundo contemporaneo.

Analisando a implantagdo do BSC em empresas, foi possivel perceber no estudo de
Timmermann e Boniati (2016), em uma empresa de agronegdcio no sul do Brasil destinada ao

fornecimento de pivés de irrigagdo para lavouras, a aplicagdo da ferramenta possibilitou a



empresa conhecer melhor os seus processos internos, eliminar pedidos considerados
indesejaveis e atingir as metas desejadas. Com isso houve a criacdo de indicadores que
possibilitaram a empresa uma melhor gestdo € um aumento na receita.

No estudo feito por Lazzaritto, Fernandes, Motta, Camargo ¢ Malafaia (2017) em que a
ferramenta implantada na area de gestdo de pessoas possibilitou a empresa uma mudanga de
cultura, um destrinchamento de metas e uma nova estruturagdo de cargos, ocasionando em uma
melhora na performance das areas envolvidas e propiciando a minimiza¢ao de perdas com
refugos e crescimento do faturamento liquido da empresa. Além disso, a satisfagdo dos
funcionarios aumentou em 13,4%.

Ja em uma empresa de embalagens plasticas, a ferramenta foi utilizada como uma forma
de diagnostico do alinhamento entre as estratégias organizacionais e 0s processos da gestdo da
qualidade. O estudo de Santos e Lima (2015) proporcionou sugerir a empresa estudada a
formalizacdo de uma cultura organizacional como a criagdo de visdo, missdo ¢ valores, o
desenvolvimento de um planejamento estratégico estruturado, o diagnostico de uma
comunicagdo interna deficiente e por fim, a criacdo de indicadores de desempenho aliados a

estratégia da empresa.
2.2 O Agronegocio

O territorio brasileiro possui um clima diversificado, agua e energia solar abundante,
com aproximadamente 851 milhdes de hectares. No periodo entre 2016 e 2018 a area agricola
do Brasil cresceu 3,3%. Ja desde 2000 o crescimento da area agricola foi de 44%, chegando a
ocupar 7,6% do territério brasileiro em 2018. Em contrapartida no periodo de 18 anos apos
2000, a perda de vegetagdo florestal foi de 7.6%, restando 42,4% de vegetagdo florestal no
territorio brasileiro em 2018. (Instituto Brasileiro de Geografica e Estatistica [[BGE], 2018).

O agronegocio ¢ considerado como uma das principais atividades economicas do Brasil
e nos ultimos anos foi responsavel pelo avango da economia brasileira em nivel mundial; o pais
¢ um dos maiores produtores e exportadores do mundo. Em 2018, o agronegocio brasileiro teve
USS$ 100,99 bilhdes em exportagdes (Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento [SEAPA], 2019); em 2019 foi de US$ 96,85 bilhdes (Ministério da Agricultura,
Pecudrio e Abastecimento [MAPA], 2020). Em 2020, a perspectiva ¢ que sejam colhidas 246
milhdes de toneladas de graos, sendo esperado um crescimento de 3,7% no segmento (Jornal
da USP, 2020).

Entre 1977 e 2017, a producao de graos, que era de 47 milhdes de toneladas, cresceu

mais de cinco vezes, atingindo R$ 237 milhdes (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
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[EMBRAPA], 2018). Ja em 2018, “O Complexo Soja” (grdo, farelo e 6leo) foi o principal item
enviado para o exterior com registro de US$ 40,90 bilhoes, o que representou 40,5% do valor
exportado dos produtos do agronegdcio. De todos os estados brasileiros, somente Rio Grande
do Norte, Sergipe e Paraiba ndo figuraram entre os fornecedores nacionais (SEAPA, 2019).

Dos produtos brasileiros do agronegocio mais exportados em 2019, a primeira
colocagao ficou com o complexo soja, com 33,68% das exportagdes, seguido por carnes com
17,23% e produtos florestais com 13,34% (MAPA, 2020). A Figura 1 demonstra os principais
produtos exportados pelo Brasil em 2019, totalizando US$ 96,85 bilhdes.

Até fevereiro de 2020, a tendéncia de exportagdo se manteve com o complexo soja
liderando as exportagdes nacionais, com participacao de 24,43% de mercado, seguido por
carnes com 21,71% e produtos florestais com 14,38% do total de US$ 12,206 bilhdes. Os
principais importadores também continuam sendo a China com 28,37%, a Unido Europeia

17,70% e os Estados Unidos com 7,23% (MAPA, 2020).

40,00%

33,68%

30,00%

20,00% 17,23%

13,34%

10,00% 8,26%  6,40%

0,
5,34% 3,15% 2,21% 2,18%

0,00%

Carnes
Café
Sucos

Complexo soja

Produtos Florestais
Cereais, farinhas
Complexo sucroalcooleiro
Fibras e produtos téxteis

Fumo e seus produtos

Figura 1. Principais produtos brasileiros exportados em 2019
Nota. Fonte: “De Indicadores Gerais MAPA Estatisticas de Comércio Exterior do Agronegocio Brasileiro”, De

http://indicadores.agricultura.gov.br/A/index.html.

Considerando que o farelo e o 6leo sdo componentes do complexo de soja e que sdo
produzidos por indistrias processadoras de soja, € possivel perceber a importancia do setor na
economia brasileira. Em 2019, foi produzido e destinado a exportacdo cerca de US$ 7 bilhdes

de 6leo de soja e aproximadamente US$ 6 bilhdes de farelo de soja. (ABIOVE, 2020).
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Dessa forma, fica explicito o impacto e a importancia que o complexo de soja apresenta
na economia brasileira, tanto no processamento de oleaginosas, na producao de insumos ou na
exportacdo de graos. Esse complexo ¢ fundamental e devera continuar sendo uma parte

relevante do agronegdcio brasileiro.
3 OCaso
3.1 Empresa estudada e seu processo produtivo

A empresa estudada ¢ uma multinacional de agroneg6cio com mais de 100 anos de
atua¢do, presente na Europa e nas Américas, inclusive no Brasil. Na América do Sul, a empresa
tem mais de 100 silos de originacao de graos, dois portos e quase uma dezena de plantas para
processamento de oleaginosas. No portfolio de produtos estdo insumos de proteinas para
industria, biodiesel, farelo de soja e 6leo vegetal de milho, canola, soja e girassol. Dessa forma,
a organizacdo em estudo ¢ peca fundamental da cadeia de suprimentos do agronegocio
brasileiro. E responsavel por diversos insumos alimenticios por abastecer diversas empresas de
racdo animal e por entregar o 6leo vegetal para diversos paises.

Os silos de origina¢do de graos sdo responsdveis pelo armazenamento e secagem de
graos, além do abastecimento das plantas fabris e exportagdo de grios. As plantas fabris
produzem: os 6leos vegetais para o consumo humano e ao mercado varejista; o biodiesel, que
¢ uma fonte de energia renovavel, sendo utilizado como alternativa aos combustiveis fosseis
em motores que utilizam o diesel; e o farelo, rico em proteinas, ¢ comercializado nos mercados
interno e externo para fabricacao de ragdo animal.

As sementes oleaginosas produzem uma grande variedade de produtos utilizados pelo
varejo, por empresas de manufatura de alimentos e pela industria de ragdes. Por exemplo, soja,
girassol, canola, milho e outras sdo uma fonte rica em 6leo vegetal para uso doméstico ou para
processamento posterior em margarina e outros ingredientes de cozinha. Apods o 6leo vegetal
ser removido da semente, a farinha restante ¢ conhecida como farelo, um ingrediente rico em
proteina muito utilizado em ragdes para gado e aves, assim como em alimentos para animais
domésticos.

No Brasil, as plantas de processamento de soja sdo responsaveis pela producao de dleo
vegetal, biodiesel e farelo. Essas plantas sao divididas pelo recebimento de graos e pelos setores
produtivos: extracdo, refinaria e envase. Neste estudo o foco ¢ demonstrar o funcionamento de

um setor de gestdo de dados na o6tica do BSC em uma industria de produgdo de 6leo vegetal.
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Assim, serd descrito o processo de producao de dleo de soja.

A primeira etapa no recebimento da soja ¢ a balanca pesa todo tipo de material que sai
e entra na fabrica. As balangas sdo aferidas toda manha para que ndo haja algum problema na
pesagem durante o dia. Essa afericao ¢ realizada pela pesagem de um mesmo caminhao nas
duas balangas, entdo ¢ feita a comparagdo entre os dois pesos do caminhdo cheio e vazio. O
maior desvio aceitavel ¢ de 10 kg.

Durante o processo de recebimento, existem critérios de qualidade elaborados pela
empresa que sao utilizados na avaliacao dos graos para permitir uma padronizagdo na qualidade
e recebimento dos graos que sdo destinados ao processo produtivo. Em cada carga, sdo
coletadas e analisadas amostras e caso haja desvios significativos nos critérios de qualidade,
sdo feitos descontos monetarios ou até mesmo a recusa da carga. No recebimento sao utilizados

alguns critérios de qualidade, conforme demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1: Critérios de Qualidade

Fator de Qualidade Padrao Basico (%)
Umidade 14,0
Grao Quebrados 30,0
Impurezas e/ou Materiais Estranhos é’g

Graos Avariados

Nota. Fonte: Dados do setor de recebimento da empresa

A limpeza dos grdos ocorre apds o recebimento por meio de um sistema de
peneiramento, em que sdo separadas as impurezas grossas (cascas), impurezas finas (pd) e a
soja (grao limpo). Realizado o processo de limpeza, os graos sao destinados ao processo de
secagem em que sao utilizados secadores, a gas ou a lenha, para reduzir a umidade do grao para
uma armazenagem adequada. O processo de secagem tem a fung¢ao de prevenir: o aquecimento
dos graos; aumento da acidez e escurecimento do 6leo contido no grdo; modificagdes
organolépticas no farelo e no 6leo; e modificagdes estruturais no 6leo.

Apds a secagem, os graos sdao armazenados em armazéns e sdo monitorados
constantemente, visto que as condi¢gdes de armazenagem influenciam diretamente no
rendimento na qualidade do produto final. No armazenamento, ¢ feito o controle de umidade e
de temperatura para assegurar a qualidade do grao no inicio do processo produtivo, que ¢ a
extracdo. O processo de extracao consiste na retirada do 6leo do grao de soja e na destinacao
de oleo bruto/degomado para a refinaria e também destinar o farelo, que ¢ o residuo da soja
proveniente do processo de extracdo e ¢ utilizado como insumo em industrias de ragdo animal.

As etapas de preparacdo e extragdo sdo descritas conforme o quadro 2.
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Preparacio

Extracio por solvente

O setor de preparagdo tem como fungdo a
elabora¢do de um insumo que permita a extracao do
oleo de forma fécil e rapida. Sdo realizadas cinco
etapas:

® Quebra da soja para a separagdo da casca e
diminuicdo do grao;

e Condicionamento do grao utilizando o
aquecimento, que proporciona uma maior facilidade
de laminagéo;

e Laminacdo do grao que tem a funcdo de
laminar e romper as células oleaginosas e expor uma
maior superficie de contato com o solvente na
extracao;

e Expansio do material por meio de pressdo de
em um helicoide (rosca) e vapor vivo, aumentando
a percolacdo do solvente; e

e Secagem da massa expandida que adquire
dureza suficiente para o transporte e condi¢des
ideais para a extragdo de 6leo.

A extragdo por solvente é o processo de retirada do 6leo
do interior do grdo. As etapas sdo:

e Exposicdo da soja ao solvente utilizando o extrator
que possui uma esteira em que a massa expandida ¢
transportada em contracorrente com o solvente;

e DTSR (Dessolvetizagdo, tostagem, secagem e
resfriamento): visa retirar o solvente da massa de grios
¢ manter os padrdes de qualidade de produgdo, como a
umidade do produto;

e Recuperacao de solvente consiste na condensacdo do
solvente e seu armazenamento no extrator;

e A degomagem utiliza a miscela (massa expandida
com o solvente) em que ¢ adicionada dgua e bombeada
por meio de um trocador de placas apds o processo do
extrator, gerando o 6leo degomado; ¢

e Peletizacio: o farelo dessolventizado e seco que é o
residuo proveniente do processamento no DTSR segue
para a moagem para transforma-lo em farelo, em que ¢é
utilizado como insumo em industrias de alimentagdo
animal.

Nota. Fonte: Dados dos setores de preparacdo e extra¢do de 6leo da empresa

Apos as etapas de extragdo, o 6leo é retirado do grao e é encaminhado para o processo

de refinaria. A refinaria transforma o 6leo degomado ou bruto em um produto para consumo
humano, atuando na melhoria da aparéncia, odor e sabor. As etapas desenvolvidas nesse
processo sao:

1. Neutralizagdo: Depois que o 6leo ¢ filtrado, sdo inseridos quimicos para neutralizar os acidos
graxos livres e fosfatideos, o 6leo ¢ bombeado e separado em fases: leve, 6leo propriamente
dito e pesado. Apods essa etapa o 6leo neutralizado e passa por um processo de secagem para
reduzir a sua umidade;

2. Branqueamento: O 6leo ¢ filtrado com a utilizagdo de quimicos, proporcionando a remogao
de impurezas, e ¢ aquecido para a fase de desodorizagdo; e

3. Desodorizacao: O 6leo ¢ aquecido a temperaturas elevadas, e € utilizado vacuo abaixo de 5
'mbar. Dessa forma, ocorre a remogio de pigmentos, materiais oxidaveis e volateis e o 6leo é

destinado aos tanques de armazenamento para posteriormente ser destinado ao setor de envase.

! Mbar ¢ uma medida de pressdo que representa a milésima parte de um bar.
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O setor de envase tem como finalidade envasar o dleo, rotular e encaixotar as garrafas
para armazenagem em estoque. O primeiro passo ¢ a maquina sopradora: a pré-forma em
garrafas passa na sopradora e ¢ utilizado o uso de ar comprimido de alta pressao fornecido pelo
compressor de alta pressao. Em seguida, a garrafa soprada ¢ transportada para a enchedora e
tamponamento. Na saida da enchedora as garrafas sdo transportadas por esteiras e a garrafa
cheia e tampada passa por uma analise eletronica para checar presenca ou auséncia de tampa.

Na sequéncia, a garrafa recebe a gravagao da data e hora de fabricagdo, vencimento e
lote. As garrafas continuam na esteira de transporte sendo acumuladas na esteira pulmao para
serem rotuladas. Apos a rotulagem, as garrafas continuam sendo transportadas nas esteiras até
o pulmio acumulador da encaixotadora. As garrafas sdo separadas e transportadas até o
paletizador, nesse caminho as embalagens sdo pesadas em linha, garantindo a quantidade

correta nas caixas. A ultima etapa consiste em paletizar as garrafas e as destinar ao estoque.
3.2 O setor de gestao de dados

A planta processadora de oleaginosas da empresa estudada, tem um setor de gestdo de
dados responsavel pela compilagdo e suporte de todas as informagdes das plantas e seus setores
produtivos. Para isso, sdo utilizadas softwares de bancos de dados, dashboards e aplicativos de
desenvolvimento e programacao de dados.

Esse setor tem um papel crucial no gerenciamento fabril, sendo responsavel por dezenas
de reunides, pelo estabelecimento de diretrizes, por integrar diversos tipos de ferramentas de
gestdo e compilar essas informagdes em um s6 aplicativo que reproduz tudo isso em dashboards
de forma online.

Todo setor produtivo da planta possui algum indicador ou controle em forma de
dashboard. Existem indicadores de performance para todas as areas incluindo a utilizagao de
quimicos, contagem de nimero de funcionarios, andlise da eficiéncia dos equipamentos e o
controle de custos. Por isso, o setor de gestdo de dados tem papel fundamental nessa
organizac¢do, sendo um grande aliado informacional e de controle de processos dos gestores,
visto que ¢ responsavel por grande parte das informagdes da empresa.

O Powerbi® ¢ a ferramenta responsavel pelos dashboards da empresa, que utiliza
diferentes bancos de dados como fonte de alimentacdo. Existem bases de dados a partir de SQL,
PI vision®, Sharepoint®, Excel® e sites web. As programagdes de dados ocorrem para
compilar os dados para serem visualizados no Powerbi®. Existem bancos de dados que sdo
gerados a partir de planilhas com macros em Visual Basic, linguagem de programagao utilizada

no Microsoft Excel e também ha planilhas geradas a partir de SQL, que utilizada na empresa
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para banco de dados extensos e que necessitam de atualizagdo em tempo real.

Ha relatorios que sdo feitos manualmente todos os dias utilizando o Microsoft Excel®,
como o relatério de produgao, em que o Planejamento e Controle da Produgao (PCP) preenche
uma planilha com todos os dados de producao do dia anterior, mas ha relatorios que também
possuem inputs automaticos, em que € programada uma atualizagdo automatica por meio de um
gateway de dados, como por exemplo os dados de consumo de quimicos da empresa, em que o
Powerbi® ¢ programado para atualizar a base de dados automaticamente a partir de uma
planilha no Sharepoint®.

Por fim, ha um controle de seguranca de informag¢des em que apenas os gestores das
areas produtivas podem visualizar os seus dados, por exemplo, o gerente de extragdo de uma
planta, ndo pode ver os dados de producdo de eficiéncia de solvente de outra planta. O setor de
gestdo de dados elabora varios relatérios que sdo utilizados pelas plantas, sendo alguns

exemplos:
3.2.1 OEE

OEE (overall equipment effectiveness) ¢ uma metodologia expressa por meio de um
relatério em dashboard que indica a eficiéncia dos equipamentos da companhia. E composto
por indicadores como Perda apontada, Produc¢do e Capacidade. Por meio dessa ferramenta ¢é
possivel perceber a origem e a influéncia de cada perda apontada e como a sua classificagdo
pode dizer sobre o desempenho dos equipamentos.

As areas de produgao da empresa, como a extracdo de dleo, refinaria de 6leo e o envase
de dleo, possuem esse relatdrio que é alimentado em um site da empresa, em que € necessario
o preenchimento e a justificativa de todos os critérios da ferramenta. Esse relatorio € extraido e
transformado em uma dashboard para uma melhor gestdo e visualizagdo de seus indicadores.
Nele ¢ possivel perceber se as plantas fabris estdo operando com uma velocidade nominal
adequada, os motivos de paradas ndo programadas, o tempo perdido com manuten¢do, dentre
outros. Na Figura 2, € possivel ver o exemplo de uma dashboard contendo alguns indicadores

de OEE.
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Figura 2. Dashboard do OEE de uma area produtiva
Fonte: Setor de gestdo de dados da empresa estudada

3.2.2 Relatorio de producio e insumos

O relatério de produgdo e insumos ¢ composto pela producdo das fabricas e pelo
consumo de insumos, tudo sendo dividido de acordo com as areas produtivas: Extracao,
Refinaria, Envase e Biodiesel. No relatério, ¢ analisada a quantidade produzida pelas areas
produtivas e a quantidade de insumos utilizados em cada um dos processos. A base de dados ¢é
alimentada manualmente por um Planejador de Produgdo, que preenche em uma planilha em
Excel, diariamente e envia ao setor de gestdo de dados.

Apds o recebimento da planilha pela gestdo de dados, todos os dados sdo compilados,
gerando o banco de dados utilizado pelo Powerbi®, resultando no relatorio. Exemplificando o
relatorio de insumos com o processo de extragdo e refinaria, é possivel visualizar o consumo de
solventes no processo de retirada do 6leo e a quantidade de todos os quimicos que sdo utilizados
no processo de branqueamento, neutralizacao e desodorizacao de dleo.

O relatorio de producao e insumos tem como foco principal informar se a produgao esta
em conformidade com o planejado e monitorar o consumo de insumos. No entanto, diversas
areas o utilizam para variados fins. Nesse relatorio € possivel visualizar a producgdo da empresa
em um periodo mensal de sete anos e todo o historico de consumo de insumos pelo mesmo

periodo. A Figura 3 representa um periodo de produ¢do de todas as areas produtivas.
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Figura 3. Dashboard dos nimeros de producdes diarios.
Fonte: Setor de gestdo de dados da empresa estudada

3.2.3 Opercost

Um dos relatérios mais relevantes ¢ denominado OperCost. Nele € possivel verificar
todos os custos envolvendo as plantas fabris, sendo utilizado constantemente para a tomada de
decisdes gerenciais. Esse relatorio contém os custos fixos e varidveis, separados por grupos de
conta, categoria contabil e a rea da planta que provém o custo. Devido a sua confidencialidade,
apenas a propria planta tem acesso ao seu relatorio.

Dentro da dashboard do opercost existem diversas abas de navegagdo, cada aba ¢
responsavel por um relatério de custo. E possivel visualizar o custo de cada etapa do processo
de produgdo do 6leo de soja, incluindo o consumo de energia e de operagao dos equipamentos.
Existem também abas que demonstram os custos rateados nas plantas, visto que ha
equipamentos que atuam em mais de uma area produtiva, sendo necessario distribuir o seu custo
entre as areas.

Nas abas de custos de quimicos, os indicadores de custos estao atrelados ao orcamento.
Dessa forma, sdo apresentados trés indicadores e cada um apresenta impactos considerando o
custo or¢ado. Existem trés indicadores para cada quimico: Impacto de producdo, Impacto de
eficiéncia e Custo unitario.

Existem também graficos que explicitam o impacto de custos por area em RS e as
alocagdes de custos entre as areas.

A Figura 4 exemplifica esse impacto e as alocagdes.
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Extraction R$177.892 (3,1%)
White Flake Extraction
RS419.726 (7,32%)
Waste Water Treat / ...
R5440.514 (7,68%)

Refinery
RS$S3.583.8... (62,51%)

Packaging
R$651.387 (11,36%)

Figura 4. Dashboard dos impactos e alocagdes de custos.
Fonte: Setor de gestdo de dados da empresa estudada

3.2.4 Energia

A energia ¢ um dos maiores custos da producdo. Todas as areas produtivas utilizam
energia em seu processo, havendo uma dashboard exclusiva para ela. Além da energia
hidroelétrica, a energia provinda de queima do cavaco que alimenta a caldeira, que ¢
responsavel por geragdo de vapor da planta, ¢ utilizada - energia produzida através do cavaco ¢
de alto custo. O relatorio ¢ alimentando pelo software PI que € responsavel por sensoriar a
utilizagdo de equipamentos na industria. Ele envia informagdes em tempo real para o banco de
dados que ¢ interligado ao Powerbi®, informando o consumo de energia de forma facil e rapida.

Na Figura 5, € possivel visualizar o consumo de energia na extracdo de soja da planta

em estudo.
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Figura 5. Dashboard do consumo de energia de um setor produtivo.
Fonte: Setor de gestdo de dados da empresa estudada

3.2.5 Headcount

O headcount ¢ um relatorio que representa a quantidade de funcionarios na empresa.
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Nele ¢ monitorado o nimero de funcionarios, a quantidade de horas extras produzidas, as horas
normais trabalhas, as horas de férias e as horas de afastamento em todas as plantas. E um
relatorio que possui uma caracteristica gerencial e sua utilidade ¢ voltada para o controle de
custos envolvendo horas extras. E mais utilizado pelos gerentes de planta, supervisores e

analistas de producao.
4 Notas de Ensino
4.1 Objetivos educacionais

A empresa estudada ¢ uma das maiores do setor de agronegdcio no mundo e mesmo
assim ndo possui um sistema de medi¢do de desempenho bem definido. A gestdo ¢ e baseada
em dois aspectos: custos; e a eficiéncia da producdo; ignorando diversas perspectivas que
poderiam ser consideradas para a gestdo da organizacdo. Dessa forma, o caso visa desenvolver
e instigar a discussdo sobre a medicdo de desempenho utilizando a ferramenta BSC,
proporcionando uma visao holistica e critica dos métodos adotados e quais vantagens a

aplicagdo da ferramenta poderia proporcionar a organizagao.
4.2 As fontes e os métodos de coleta

Os dados para a elaboragdo deste caso de ensino sdo primarias e foram obtidos com

funcionario da area Gestao de Dados.
4.3 Disciplinas sugeridas para uso do caso

Este caso pode ser utilizado em componentes curriculares de Cursos de Graduagdo em
Administragdo, e Engenharia de Produ¢do, notadamente aqueles relacionados a Qualidade,

Finangas e Medi¢ao de Desempenho.
4.4 Sugestoes de questdes a serem desenvolvidas com os alunos

Sao apresentadas algumas questdes que podem ser desenvolvidas com os estudantes,
visando promover a discussdo de alguns aspectos relacionados a medi¢cdo de desempenho e ao

caso estudado.

A. A empresa estudada apresenta um sistema de medi¢ao de desempenho adequado?

Em ambientes competitivos, sistemas que visam medir o desempenho organizacional
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sdo capazes de serem significativos no processo de gestdo empresarial (Crispim & Lugoboni,
2012). Sellito e Walter (2006) alegam que medir e controlar os resultados provenientes de uma
estratégia ¢ relevante para que a organizagdo possa atingir o seu principal objetivo. Grafton,
Lillis, ¢ Widener, (2010) afirmam que um dos objetivos da avaliagdo de desempenho ¢
proporcionar ao gestor uma visdo estratégica da empresa, monitorando e analisando a
capacidade organizacional ao longo dos processos. Dessa forma, a organiza¢do se torna
competitiva ndo pelos seus ativos, mas pela forma como sdo utilizados € como produzem
resultados, o que pode ser visualizado por meio de indicadores. Definir adequadamente os
indicadores, possibilita a acdo organizacional alinhada os seus objetivos.

Considerando isso, a empresa estudada apresenta indicadores que possibilitam aos
gestores medir o desempenho de quase toda a industria, alinhar os seus objetivos estratégicos e
também mensurar o impacto financeiro do seu processo produtivo. No entanto, a empresa nao
possui uma visdo sist€émica, visto a auséncia de indicadores envolvendo, por exemplo, o
aprendizado e crescimento organizacional, podendo haver oportunidades de melhoria que nao

estdo sendo percebidas pela organizagao.

B. Quais contribui¢des o BSC traria para a empresa em estudo?

A empresa em estudo apresenta um sistema de medigdo de desempenho, utilizando
indicadores que avaliam principalmente as areas produtivas e os impactos financeiros. Nao ¢é
observada nenhuma medigao de desempenho relacionada ao cliente e ao aspecto de aprendizado
e crescimento, mas sim uma gestao utilizando indicadores puramente voltados ao desempenho
industrial e financeiro. E perceptivel a auséncia de visdo holistica e de uma melhor estruturagdo
de seus indicadores, por consequéncia, a organizagdo acaba sendo refém de sua centralizagao e
omissa em diferentes visdes sobre seus processos, o que pode prejudicar o desenvolvimento e
o crescimento da organizagao.

O Balanced Scorecard possui principios que permitem conservar os indicadores
financeiros como o sintoma final do desempenho gerencial e organizacional, contendo um
conjunto de medidas mais genérico e ajustado que vincula o desempenho sob a visdo dos
clientes, processos internos, funciondrios e sistemas ao seu éxito financeiro a longo prazo
(Kaplan & Norton, 1997).

Assim, a implementacdo do Balanced Scorecard poderia proporcionar uma melhoria
significativa, sendo uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia da organizacdo em um
conjunto coerente de medidas de desempenho, proporcionado uma ampla visdo organizacional

e um melhor estabelecimento de diretrizes e estratégias. Dessa forma, a empresa podera analisar
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diversos aspectos que podem ser mensurados, medidos e melhorados na organizagdo, auxiliada

pelos principios do Balanced Scorecard.

C. Analisando a medicao de desempenho da empresa, ¢ possivel perceber algum principio
utilizado pelo BSC?

E possivel perceber que a empresa utiliza principalmente indicadores de performance
focados em custos e processos. O processo produtivo da empresa ¢ bastante monitorado por
meio de: relatorio de producao e insumos, que representam o que foi utilizado e produzido
diariamente; pelo relatério de OEE, que demonstra a eficiéncia de todos os equipamentos da
empresa; e pelo relatério de custos, que representa todos os custos envolvendo a empresa. E
possivel encaixar os relatorios em duas perspectivas do BSC: a perspectiva financeira, que
inclui os relatorios de custos, de energia e headcount,; e a perspectiva de processos internos,
que teria os relatérios de produgdo e insumos ¢ OEE.

E notdrio que essa empresa ¢ fortemente impulsionada pelos custos e pela qualidade de
processos, visando atingir metas financeiras e aprimorar o seu processo produtivo, visando a

maxima eficiéncia operacional possivel.

D. Considerando as perspectivas do cliente, aprendizado e crescimento, quais indicadores
poderiam ser implementados na empresa estudada?

A perspectiva do cliente possibilita a identificagdo de segmentos de clientes e mercados
em que a organizacdo competird ¢ as medidas do desempenho desses segmentos-alvo. Essa
perspectiva engloba varias medidas genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e
implementada. Esse principio também deve considerar medidas especificas das propostas de
valor que a empresa oferece aos seus clientes. A perspectiva de clientes permite a articulagdo
de estratégias de clientes e mercados que consequentemente proporcionardo maios lucros
financeiros futuramente (Kaplan & Norton, 1997).

O objeto de estudo na organizagdo foi a industria e seu processo produtivo, nao
envolvendo outros setores da empresa. Dessa forma, os indicadores devem ser baseados
conforme os dois produtos em seu processo produtivo, que sdo o farelo de soja e o 6leo vegetal.
O farelo de soja tem como destino industrias de racdo animal e o 6leo vegetal o mercado
varejista. Considerando a perspectiva de clientes, poderiam ser criados indicadores que
envolvessem o grau de satisfagdo dos clientes em relag@o ao produto e o prazo de entrega, sendo
variavel conforme as especificacdes dos clientes. E sugerida a criagio de um indicador

envolvendo o prazo de fabricagdo e entrega do farelo para indistrias alimenticias e um indicador
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de qualidade do 6leo vegetal para os clientes finais.

J& a perspectica de aprendizado e crescimento tem como finalidade conforme Kaplan e
Norton, 1997, p. 29 “a identificagdo da infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo”. Os outros principios do BSC revelam lacunas sobre a
capacidade atual das pessoas, sistemas e procedimentos € 0 que sera essencial para atingir um
desempenho inovador. A perspectiva de aprendizado e crescimento podem contribuir para
solucionar essas lacunas. Dessa forma, ¢ sugerida a criagdo de indicadores relativos a pessoas,

como retencao dos funcionarios e satisfacao dos funcionarios em todas as areas produtivas.

E. As quatro perspectivas do BSC sao suficientes na empresa estudada?

As perspectivas do Balanced Scorecard tem se revelado apropriadas em varias empresas
e setores de mercado. No entanto, devem ser tidas como um modelo € ndo como uma
obrigatoriedade (Kaplan & Norton, 1997). Considerando a empresa estudada, as perspectivas
do BSC sio pertinentes de aplicagdo, visto que todas as areas produtivas da industria podem
realizar a medicdo de desempenho de acordo com a estratégia da empresa - a sistematica de
acompanhamento do aspecto financeiro e na melhoria de processos internos demonstra essa
capacidade organizacional, porém, também evidencia lacunas, que podem ser preenchidas por

outras perspectivas do BSC.
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