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RESUMO

O presente trabalho, constata na pratica e analisa comparativamente a utilizacdo de
indicadores de desempenho produtivos no sistema de producao de 6leo de soja. Buscam-se
respostas para a seguinte questdo: Como as cooperativas com sistemas de producéo
continuos para fabricacdo de 6leo de soja avaliam seus desempenhos produtivos? Este
estudo é desenvolvido em duas cooperativas agricolas paranaenses, a Cooperativa
Agropecuéaria Mouraoense Ltda — COAMO e a Cooperativa de Cafeicultores e
Agropecuaristas de Maringa Ltda - COCAMAR. O método que caracteriza esta pesquisa é
0 estudo comparativo de casos, e o tratamento dos dados é efetuado por meio de
procedimentos descritivo-qualitativos, mediante analise documental e entrevistas semi-
estruturadas. As analises realizadas indicam que a utilizacdo de indicadores de
produtividade objetiva, nas duas cooperativas: avaliar 0 comportamento do processo, com
enfoque na melhoria constante; identificar fontes de defeitos, possibilitando a prevencéo;
que os resultados atuam como diagnostico, com o objetivo de detectar problemas; revelar o
quanto seus colaboradores e a relacdo output por unput correspondem aos padrbes de
desempenho estabelecidos e também controlar a utilizacdo da matéria prima. Em
concluséo, os resultados demonstram que o conjunto de indicadores adotado por cada uma
das cooperativas estudadas apresenta diferencas pontuais. Se para a COAMO todos 0s
resultados referentes aos sub processos da industrializacdo e do refino do 6leo de soja sdo
evidenciados como indicadores, para a COCAMAR, alguns sdo tomados como dados
referentes as fases do processo, apresentando em seu conjunto de indicadores os resultados

finais do processo.

Palavras-chave: indicadores, produtividade, avaliagéo.
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ABSTRACT

In this study the use of indicators of productive performance in the production system
of soy bean oil is evidenced in practice and analyzed comparatively. The answer for the
following question has also been verified: How the cooperatives with continuous
production systems used to produce soy bean oil evaluate their productive performance.
This research has been performed in two agricultural cooperatives in Parana state, the
Cooperativa Agropecuaria Mouraoense Ltda (COAMO) and the Cooperativa de
Cafeicultores e Agropecuaristas de Maringa Ltda (COCAMAR). The methodology used
was the comparative study of cases, and the data analysis was done by descriptive and
qualitative procedures, using the documentary analysis, as well as semi structural
interviews. The analysis indicates that in both cooperatives the use of productivity
indicators aims: to evaluate the process behavior, focusing on the continuous improvement;
to identify the sources of defects, allowing the prevention; to make the results act as a
diagnosis, aiming to detect problems; to reveal at what extent the co-workers and the output
and input relationship correspond to the established performance patterns, and to control
the raw material use. In conclusion, the results show that the set of indicators adopted by
each of the evaluated cooperatives presents punctual differences. For COAMO, all the
results related to the sub procedures of industrialization and soy bean refining are
evidenced as indicators, while COCAMAR consider some of them as data related to the

process stages, presenting in their set of indicators the final results of the process.

Key words: indicators, productivity, evaluation.



CAPITULO1 INTRODUGCAO

1.1  Origem do Trabalho

A cada dia, as organizacdes enfrentam uma ddvida: sera que o caminho que percorrem é
0 correto? A resposta a esta questdo vem de encontro com as medidas de desempenho, que

permitem avaliar como as organizagdes estéo se saindo.

A proposito da importancia de medidas de desempenho, Davis et al (2001, p.121)

afirmam que:

“sem indicadores de desempenho apropriados, 0s gerentes ndo podem avaliar o
desempenho de sua organizagdo ou comparar sua performance com a de seus
competidores. Os gerentes seriam como capitdes de navios, a eSmo em um oceano sem

terra & vista e sem uma bussola ou outros instrumentos de navegacao para guia-los”.

A comparacdo estabelecida pelos autores supra citados evidencia que ter indicadores é
como ter instrumentos de planejamento, gerenciamento e controle dos processos das
organizagfes. A importancia das medidas pode ser estabelecida, parafraseando Peter
Drucker, citado por Davis et al (2001), quando afirma que se ndo é possivel medir, também

ndo é possivel gerenciar.

Os indicadores de desempenho podem ser classificados de varias formas. A
classificagdo mais comumente utilizada é estabelecida em indicadores de qualidade e
indicadores de produtividade. Enquanto os indicadores de qualidade estdo relacionados

com a satisfacdo do cliente, os indicadores de produtividade medem o desempenho dos



diferentes processos de uma organizacdo e esta relacionado com a maneira pela qual séo

utilizados os recursos disponiveis.

Neste sentido, a presente pesquisa originou-se na proposicdo de identificar e analisar a

utilizacdo de indicadores produtivos em processos continuos de producéo.

1.2 Importéancia do Trabalho

As organizacdes para serem competitivas necessitam de um monitoramento constante
em seus esfor¢cos humanos e organizacionais, o0 que possibilita afirmar que o sucesso requer

a medicgéo de produtividade.

Contudo ndo se pode medir produtividade sem saber o que ela é. O tema produtividade
vem apresentando ao longo do tempo varios conceitos. Mas foi a partir do comeco do
século XX que o termo assumiu o significado da relacdo entre a quantidade produzida e os
recursos empregados para produzi-lo, ou seja, a produtividade estd relacionada ao total
produzido, por unidade de recursos utilizados para obtencdo de um produto. Neste sentido,
maior produtividade significa um melhor aproveitamento de recursos na producao de bens e

Servicos necessarios & comunidade.

Se o ponto crucial é aumentar a produtividade, é necessario medi-la. Desta forma medir
a produtividade é fator-chave para o sucesso da organizacdo, pois a medida alcancada
fornece dados que permitem verificar se as metas ou os padrbes especificados foram
atingidos. Assim é de vital importancia a defini¢do de indicadores de produtividade, com o
intuito de utiliza-los como ferramentas para se tracar estratégias em diferentes niveis ou

departamentos de uma organizacéo.



Neste contexto dificilmente encontramos processos produtivos que ndo trazem consigo
as suas formas avaliativas. Diante disto, este trabalho tem como pressuposto a existéncia de
indicadores de desempenho dentro dos processos produtivos das cooperativas que

industrializam 6leo de soja.

Neste sentido, o presente estudo tem a pretensdo de investigar em uma situacdo

concreta, o seguinte problema de pesquisa:

Como as cooperativas, COAMO E COCAMAR, com sistemas de producdo continuos

para fabricacdo de 6leo de soja avaliam seus desempenhos produtivos?

Diante da premissa da utilizagdo de indicadores de desempenho produtivos, neste
trabalho procura-se verificar o processo da utilizacdo de indicadores de desempenho
produtivos de duas cooperativas agricolas do Estado do Parana, COAMO — Cooperativa
Agricola Mordoense Ltda. e COCAMAR - Cooperativa de Cafeicultores de Maringa, pelo

fato da representatividade das mesmas no setor agropecuario paranaense e nacional.

1.3 Justificativa e Relevancia

No contexto de que todo trabalho requer motivagdo para realizd-lo, esta pesquisa foi
motivada pela busca permanente e constante do conhecimento intelectual e académico,
norteando-se pelo interesse em contribuir, mesmo que modestamente, para 0 conhecimento

e entendimento do assunto proposto.

Este trabalho torna-se relevante, a medida que ha a necessidade de maiores pesquisas
relacionadas a indicadores de produtividade, especialmente voltadas a uma linha de
producdo continua, como € o caso da producdo de 6leo de soja, uma vez que poucos

estudos sobre esta abordagem foram realizados na area. Portanto, dentro desta linha de



raciocinio, os resultados deste estudo podem contribuir para que os dirigentes de setores

produtivos percebam o nivel de importancia do assunto tratado neste trabalho.

1.4 Objetivos do Trabalho

1.4.1 Objetivo geral

Considerando os aspectos mencionados, define-se como objetivo geral deste trabalho,
identificar e analisar como a COAMO e a COCAMAR com sistemas de producao

continuos para fabricacdo de 6leo de soja avaliam seus desempenhos produtivos.

1.4.2 Obijetivos especificos

» Apresentar os indicadores de desempenho de processos produtivos continuos,

identificando a importancia de sua aplicagdo através da revisao bibliogréfica;

» Constatar na pratica como os indicadores produtivos utilizados pela COAMO e
COCAMAR, na industria de oleo de soja, estdo sendo empregados para gerir estas

empresas;

» Analisar comparativamente a utilizacdo de indicadores produtivos entre as
cooperativas pesquisadas, COAMO e COCAMAR, para identificar diferencas de

aplicacdo destas informagdes gerenciais.

1.5 Estrutura do Estudo

Para que 0s objetivos da presente pesquisa sejam atingidos, este texto esta desenvolvido

em cinco capitulos. O primeiro capitulo € composto por esta introducdo, que abrange a



apresentacdo, situacdo problematica, justificativa, delineando o objetivo geral, os objetivos
especificos e a delimitacdo para direcionar o estudo no sentido de alcancar os resultados

desejados.

O capitulo 2, consiste no referencial tedrico, com abordagens sobre sistemas de
producdo, sistema de producdo do Oleo de soja bem como sobre cooperativa e suas
caracteristicas. O capitulo termina com alguns trabalhos desenvolvidos na éarea de

indicadores de desempenhos produtivos.

A metodologia € exposta no terceiro capitulo, que apresenta, inicialmente a
especificacdo do problema e a defini¢do dos termos utilizados. Neste capitulo, apresentam-
se ainda o delineamento e perspectiva da pesquisa, populacdo e amostra da pesquisa,
selecdo dos sujeitos, metodologia da coleta de dados, tratamento dos dados, limitacGes da

pesquisa e os resultados esperados com a pesquisa.

O quarto capitulo apresenta e analisa 0s dados, a partir das metas estabelecidas nos
capitulos precedentes. Para melhor compreensdo do estudo, foram apresentadas as
consideracGes sobre as cooperativas separadamente e apds, foi efetuado um estudo

comparativo entre as mesmas, com o intuito de atender aos objetivos da pesquisa.

O quinto capitulo apresenta as conclus@es referentes ao estudo realizado, bem como
sugestOes para estudos futuros, os quais podem ser realizados por cooperativas ou por
pesquisadores envolvidos com o estudo de medicdo de produtividade nos sistemas de

producdo continuos.



CAPITULO2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Introducao

A presente revisao bibliografica tem por objetivo apresentar os diversos conceitos e
teorias para o desenvolvimento deste trabalho, assim como as principais pesquisas e

aplicacdes que com eles se relacionam.

Em um primeiro momento serdo apresentados alguns conceitos sobre sistemas de
producdo de um modo geral para em seguida particularizar sistema de producédo de 6leo de

soja. Na sequiéncia, as medidas de desempenho serdo tratadas.

Por altimo serdo apresentados alguns trabalhos na area de medidas de desempenho

relativos a diversas areas da organizacéo.

2.2  Sistemas de Producéao

Antes de conceituar tipologias de sistemas de producédo, se faz necessario apresentar
uma abordagem sobre sistemas. Todo sistema compde-se de trés elementos basicos, as
entradas (inputs), as saidas (outputs) e as funcdes de transformacao. Inputs sdo os insumos,
que sdo 0 conjunto de todos 0s recursos necessarios, tais como instalacdes, capital, mao-de-
obra, tecnologia, energia elétrica, informacoes, etc. Os inputs sdo transformados em outputs
pelas fungdes de transformacdo, como decisdes, algoritmos matematicos, julgamento
humano, processos, etc. Os outputs sdo os produtos manufaturados, servigos prestados,
informacdes fornecidas e outros. Neste sentido pode-se definir processo como uma série de

etapas que consomem recursos para produzir um bem ou servico e isto ocorre sempre em



uma organizagdo, mesmo que ndo se preste atencdo a elas. De acordo com Takashina &
Flores (1999, p.7) “uma vez que para haver um efeito (produto) sdo necessarias causas,

podemos entender 0 processo como um conjunto de causas”.

O diagrama de Ishikawa, Figura 2.1 evidencia que “0s processos sdo representados por
um conjunto de fatores que, quando acionados, resultam num efeito ou produto” (Tubino,
1997, p.189).

Figura 2.1 Diagrama de Ishikawa aplicado ao processo

PROCESSO
Matéria-
prima Maquina Medida
PRODUTO
Meio Miao-de- Método
ambiente obra

Fonte: Takashina & Flores. Indicadores de Qualidade e do Desempenho. (1999, p.7)

Pela definicdo o processo pode ser desdobrado em seus subprocessos, e todo processo é
subprocesso de um processo maior, e, desta forma, processo pode ser dividido em

subprocessos até se chegar ao nivel de tarefa individual, conforme ilustrado na Figura 2.2.



Figura 2.2 O processo e seus subprocessos

produto

Subpmdums
\ pProcesso
subpmcessos

Fonte: Takashina & Flores. Indicadores de Qualidade e do Desempenho. (1999, p.7)

O processo de producdo esta relacionado com todas as decisOes, atividades, restri¢des,
controles e planos que permitem que as entradas sejam convertidas em saidas, constituindo
assim um sistema de producéo. Portanto pode-se considerar como um sistema produtivo um
sistema que produza bens ou que produza servigos. Por bens entende-se como algo fisico e

por servigo entende-se que “é o trabalho desempenhado por alguém”(Juran, 1993, p.304).

Como o presente trabalho tem por objeto o processo produtivo do 6leo de soja, serad
apresentado a seguir modelos de classificacdo de sistemas de producéo, para ao final definir

a tipologia que norteara este trabalho.



2.2.1 Classificacdo dos sistemas de producao

E possivel encontrar definicdes diversificadas a respeito de classificacio de sistemas
produtivos. Neste sentido, o referencial tedrico abordado a seguir, procura apresentar, de
forma geral, os conceitos existentes na literatura especializada sobre o assunto, e dardo

sustentacdo a seqliéncia estabelecida neste trabalho.

Os sistemas de producdo podem ser classificados de vérias formas. Tubino (1997)
defende a teoria de que a classificacdo dos sistemas produtivos é justificada por facilitar o
entendimento das caracteristicas de cada sistema de producdo. Podem ser estabelecidas
varias formas de classificacdo dos sistemas de producdo, em relagdo aos metodos e
processos de producdo. Dentro da funcdo producdo, algumas classificagdes enfocam o
desenvolvimento de novos produtos; outras enfocam a producdo diaria de produtos

existentes e outras, ainda, enfocam o servico ao cliente.

O autor supra citado propde a classificacdo dos sistemas produtivos de trés formas: a
classificacdo pelo grau de padronizagdo dos produtos, pela natureza dos produtos e pelo
tipo de operagdo realizada. Pelo grau de padronizacdo dos produtos encontram-se 0s
sistemas que produzem produtos padronizados, como bens ou servicos com alto grau de
uniformidade e produzidos em grande escala, e nos sistemas que produzem produtos sob

medida que s@o bens ou servicos direcionados para clientes especificos

Sob a dtica da natureza dos produtos, os sistemas de producdo podem relacionar-se com
a geracdo de bens ou de servi¢cos; uma manufatura de bens é orientada para o produto e o
produto a ser fabricado é tangivel como um carro, enquanto que para produtos intangiveis
0 sistema de producédo € um prestador de servicos orientado para a agdo como um filme ou

uma consulta médica.
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Pelo tipo de operacdo a classificacdo estd associada ao grau de padronizacdo dos
produtos e ao volume de producdo. Existem dois grandes grupos: processos continuos e

processos discretos.

Os processos discretos envolvem a producdo de bens e servigos que podem ser isolados
em lotes ou unidades. Podem se subdividir em processos repetitivos em massa, processos
repetitivos em lotes e processos por projeto. Os processos repetitivos em massa Sao
empregados na producdo em grande escala de produtos padronizados, com uma demanda
estdvel e com pouca alteracdo nos projetos, apresentando variacdo entre os produtos
acabados somente na montagem final. A producdo em grande escala é permitida em razéo

dos componentes padronizados.

Nos processos repetitivos em lotes a producdo é caracterizada por um volume meédio de
bens ou servigos padronizados em lotes, com um sistema produtivo flexivel, utilizando
equipamentos pouco especializados e médo-de-obra polivalente. A fabricacdo de produtos

téxteis em pequena escala e restaurantes sdo exemplos dos processos repetitivos em lote.

Ja 0s processos por projeto atendem a necessidade especifica de um cliente e o sistema
produtivo somente se volta para um outro projeto ap6s a conclusdo do anterior. E
necessario alta flexibilidade dos recursos produtivos devido a ociosidade que podera

ocorrer enquanto a demanda por bens ou servigos ndo se concretizar.

Por sua vez 0s processos continuos sdo empregados quando existe uma alta
uniformidade na producéo e demanda de bens e servicos ndo identificaveis individualmente
(padronizados). Os processos continuos, objeto deste trabalho serdo caracterizados com
mais propriedade no tdpico seguinte.

Pode-se apresentar outras formas de classificacdo, dentre elas destaca-se a descrita por
Woodward (1977), Russomano (1989), Harding (1992), Moreira (1993) e Slack et al
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(1997). Woodward (1977), sentiu a necessidade de criar uma forma para classificar os
sistemas produtivos, depois de perceber que empresas com objetivos semelhantes e
politicas de producdo associadas tinham processos de fabricacdo similares. Neste estudo
iniciado em 1953, Woodward e seus pesquisadores classificaram primeiramente os sistemas
de producéo de acordo com quatro tipos de sistema de producgéo, sendo producéo unitéria e
de pequenos lotes, producdo em grandes lotes e em massa, produgdo em processo e
sistemas combinados de producdo e, para analise final, os pesquisadores agruparam oS
métodos de producdo em onze categorias, para abranger todas as possiveis formas de
producdo e facilitar o controle sobre as operacgdes de fabricagéo e conhecer as limitagdes

fisicas da producéo.

Por sua vez, Russomano (1989) utiliza a classificacdo de sistemas produtivos feita em
consenso com os pioneiros da administracdo, ou seja, em dois tipos bésicos de producao,
desdobrados em trés, sendo producdo continua, producdo intermitente que subdivide-se em
producdo repetitiva ou em série e sob encomenda. De forma analoga o modelo sugerido
por Harding (1992) contempla trés tipos de sistemas de producdo, a producdo por
encomenda, em lotes e a producdo corrente ou continua. Moreira (1993) também utiliza a
classificacdo tradicional de sistemas de producdo em continua ou de fluxo de linha, por
lotes ou por encomenda e sistemas de producéo de grandes projetos sem repeticao.

Slack et al (1997) apresentam uma classificagdo em ordem de volume crescente e
variedade de produto decrescente em relacdo a manufatura, dividida em cinco tipos de
processo, sendo o primeiro de projeto, 0 segundo de jobbing, o terceiro em lotes ou

bateladas, o quarto em massa e em quinto e Gltimo aparece 0s processos continuos.

2.2.2 Sistemas de producéo continuos

Nos sistemas de produgdo continuo os produtos e 0s processos produtivos séo

interdependentes, caracterizados pelos produtos serem dimensionais com a producao por
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processamento, envolvendo a producdo de bens e servicos ndo identificaveis

individualmente (padronizados).

Nestes sistemas fabrica-se um produto por meio de uma série de operagdes, com cada
item seguindo para a operacdo subseqiiente, apresentando um tempo de preparacao, setup,
pequeno em relacdo ao tempo de operacdo. S&o caracterizados por uma sequiéncia linear
para se fazer o produto com as maquinas agrupadas de acordo com o fluxo do produto que
fabricam, ou seja, o layout, € por produto, apresentando um unico fluxo de transformacao
das matérias-primas em produtos acabados. O estoque de matéria prima e de produtos em
elaboracéo é pequeno em relagdo a quantidade produzida.

Outra caracteristica destes sistemas de producdo é apresentar um lead-time baixo, ou
seja, 0 montante do tempo de atravessamento necessario para um ciclo completo em toda
linha do produto é pequeno. Para Slack et al (1997) os processos continuos situam-se a um
passo da produgdo em massa, pois operam em um volume maior, apresentando um periodo

longo de operacdo e uma tecnologia inflexivel.

Estes sistemas de producdo favorecem a automacdo, pois a alta uniformidade na
producdo e demanda faz com que os produtos sejam interdependentes e com alta eficiéncia
em razdo da substituicdo do trabalho humano por maquinas, com a padronizacdo do

trabalho em tarefas altamente repetitivas.

Moreira (1993) coloca sua preocupacdo em relacdo a alguns fatores com relagéo a estes
sistemas de producdo, como o risco de obsolescéncia do produto, a monotonia dos

trabalhos para os empregados e o0s riscos de mudanga tecnolégica no processo.

A producdo continua pode ser exemplificada com a industria puramente de processo,
como a quimica e a petroquimica, papel e papelao, cimento, alimentos, linhas de montagem

em geral.
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Dentre as defini¢Oes apresentadas em relacéo a classificagdo de sistemas produtivos, a
definicdo apresentada por Tubino (1997) norteara os estudos referentes a este trabalho,
especificamente na caracterizacdo do sistema de producdo de produtos padronizados em
processo continuo, caracteristica do sistema de produgédo do dleo de soja que sera descrito a

sequir.

2.3 O Oleo de Soja

2.3.1 Historico da soja

Embora existam informacGes desencontradas acerca do local exato da origem da soja, a
maioria dos autores aceita que seja originaria da regido leste da Asia, no norte da China.
Segundo Morais et al (1996, p.1) "com base em evidéncias histéricas e geogréaficas e
achados arqueoldgicos, conclui-se que a soja emergiu como planta domesticada no nordeste

da China por volta do século Xl a. C".

Ao final do século XV e inicio do XVI a soja chegou ao ocidente, como curiosidade
boténica e somente em 1739 as primeiras sementes chegaram a Franga, enviadas da China

por mMissionarios.

Data de 1882 a primeira noticia sobre soja que se tem conhecimento no Brasil, sendo na
Bahia os primeiros testes com algumas variedades e a partir dai diversos estudos foram
feitos no pais, mas somente em 1941 a soja apareceu nas estatisticas oficiais do Rio Grande
do Sul e, neste ano, neste estado foi construida a primeira fabrica de processamento de soja,

dando forca a sua expansao.

Segundo Mazzali (1991) a evolucdo da soja brasileira pode ser melhor analisada

observando cinco subperiodos: o primeiro periodo, de 1960 até 1964, caracterizou-se pela
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introducgdo da cultura de soja em escala comercial, aumentando a &rea colhida, mas, por
outro lado, apresentando um baixo indice de elevacdo de produtividade; o segundo periodo
de 1965 a 1972, foi o responsavel pela consolidacdo definitiva da soja, em razdo do
aumento significativo da &rea plantada, incrementada cerca de oito vezes em relagdo ao

periodo anterior, apresentando uma elevacdo consideravel na produtividade.

O terceiro periodo compreendido de 1973 a 1977 foi caracterizado pela ocorréncia do
chamado “boom” da soja, com uma grande expansdo deste setor fazendo com que a
producdo atingisse cerca de 12 milhdes de toneladas. Este surto estd associado por um lado
ao aumento da area e, por outro lado, ao incremento da produtividade. O quarto periodo
situa-se de 1978 a 1979, onde aconteceu a reversdo das condic¢des do periodo anterior, e 0
nivel de producdo apresentou uma grande queda. O volume de credito destinado ao setor
diminuiu e ocorreram mudancas no célculo do preco minimo, alterando bastante a situacdo

do produtor.

No ultimo periodo de 1980 até 1988, o setor apresentou uma taxa inexpressiva de
expansdo da area, originando uma crise financeira e comercial, mas por outro lado,
apresentou elevacdo do nivel de produtividade, a qual acaba rebatendo no aumento de
producdo em 6,54% a.a. atingindo aproximadamente 20 milhGes de toneladas. Nesta década
0 Rio Grande do Sul apresentou uma estabilizacdo e apds uma queda de producdo,
enguanto o Mato Grosso apresentou uma extraordinaria expansao, principalmente no sul do
Estado, despertando o potencial de novas frentes como Goids, Minas Gerais e Bahia na

producdo de soja.

Particularmente o Estado do Parana apresentou um extraordinario desenvolvimento
desta cultura na década de setenta e atualmente apresenta uma alta produtividade.
Conforme noticia publicada no O Jornal do Povo de Maringd, (Safra
paranaense...,31/03/01), para a safra do ano 2001 do Estado do Parana, estima-se que dos
2,76 milhdes de hectares cultivados com soja, deverdo sair 8 milhdes de toneladas do
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produto, resultado 12% maior que o verificado no periodo anterior, mantendo a segunda
colocagdo no ranking dos estados que mais se destacam na atividade. Espera-se uma

produtividade de 2,9 toneladas por hectare, contra 2,8 da safra passada.

2.3.2 O sistema de producdo de oleo de soja

A utilizacdo da soja na industria e em nutricbes humanas e animal sé € possivel depois
que ela for submetida a procedimentos para tratamentos basicos. Para Cabral & Modesta

(1981) os derivados da soja podem ser divididos em quatro grupos:

» Produtos ndo desengordurados

» Produtos do farelo desengordurado

> Produtos de 6leo bruto

» Produtos de tradigéo oriental.

Na sequéncia, para atender ao objetivo deste trabalho, que é a analise da utilizacdo de
indicadores de desempenho nas industrias de Oleo de soja, serd descrito o processo da

extracao e do refino do 6leo de soja.

Segundo o memorial descritivo fornecido pela COCAMAR, o sistema de extra¢cdo do

6leo de soja apresenta 0s seguintes procedimentos:

1. Soja: o processamento da soja € iniciado pelo recebimento dos graos da lavoura. Na

moega ¢é feito o descarregamento;
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Maquina de limpeza: a soja passa por uma pré-limpeza para a retirada de impurezas,

para diminuir o risco de deterioracéo, evitando o uso indevido de espaco;

Secagem: depois de limpa a soja é transportada a secadores para reduzir a umidade
com a finalidade de evitar sua degradacéo. Os grdos passam pelo secador continuo,
que permite por aquecimento a secagem da soja, seguindo para o silo pulméo, onde
por meio de transportadores mecanicos, 0s grdos seguem para uma secdo de
preparacdo mecanica, primeiro passando por uma balanga, para se saber quanta soja
seguiu para a preparacdo, e em seguida alimentando os quebradores para facilitar a

laminacéo;

Cozinhador: os grados depois de quebrados seguem para 0s cozinhadores, que é 0
aquecimento em chaleira a 58-60 °C. O cozimento € para dar plasticidade a soja para
obter condigdes adequadas de laminacdo, aumentando a &rea de superficie da soja

transformando-a em I&minas, provocando também a liberacdo de 6leo na massa;

Laminador: depois disto a soja quebrada é aquecida a 60 °C e passada entre rolos
laminadores para aumentar a area de contato do produto com o solvente (Hexano).
As laminas alimentam entdo um extrator hermético de esteira continua, onde através
de irrigacdo por chuveiros de miscelas de varias concentracdes, o 0leo € extraido em

mistura com o solvente;

Extracdo por solvente: a separacdo entre o solvente e o Oleo ocorre pelo
aquecimento da mistura até ou acima do ponto de ebulicdo do solvente, este evapora

e é condensado posteriormente para retorno ao processo.
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O fluxograma do processo da extracdo do 6leo de soja € apresentado na Figura 2.3.

Figura 2.3 Fluxograma da extracao do 0leo de soja.
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Uma vez extraido o 6leo bruto, ele passard na refinaria pelo processo de refino. Por
processo de refino, a partir do 6leo bruto obtém-se o odleo refinado de soja. A

industrializacdo segue 0s seguintes passos:

1. Oleo bruto:

2. Degomagem: tem por objetivo reduzir o teor de glicerofosfatos de &cidos graxos, as
lecitinas ou gomas (estas deixam de ser soluveis quando o 6leo é tratado com agua).
A operacdo é feita através de uma hidratacdo do 6leo bruto com agua quente numa
proporc¢éo variando de 1,5 a 2,5%, sendo entdo separadas por meio de centrifugacéo.

As gomas extraidas sdo as lecitinas, que sdo bombeadas para uma mistura com o
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farelo. Como a degomagem ndo elimina os fosfatideos de calcio e magnésio por nao
serem hidrataveis, estes serdo removidos no processo de refino propriamente dito,
pois para consumo humano, o O6leo deve ser composto essencialmente por
triglicerideos. A purificacdo € necesséria para eliminar os demais elementos que Ihe
imputam caracteristicas indesejaveis, e que provocam sua rancificacdo e oxidacao

(reacdo com oxigénio);

Processo de neutralizacdo: objetiva basicamente a reducgéo dos acidos graxos livres,
que provocam mal cheiro e despreendimento de gazes quando aquecidos. Na
primeira etapa do processo de neutralizagdo o 6leo € aquecido a 90 °C. Em seguida
recebe a adicdo de aproximadamente 0,060 % de acido fosforico, passando por um
misturador, apds recebe adicdo de soda a 20-22 Bé (para a neutralizacdo a
concentracdo da soda é condizente com a quantidade de &cidos graxos livres). O
6leo passa entdo por outro misturador e em seguida vai para a centrifuga separadora,
onde é separada a borra do 6leo neutralizado. Este 6leo é misturado com &gua
quente a razdo de 10 a 15 % em relacdo ao 0leo, para uma bomba misturadora. Esta
mistura vai para a centrifuga lavadora, constituindo-se na primeira lavagem. Repete-
se a lavagem usando o mesmo passo anterior, sendo esta a segunda lavagem. O 6leo

neutro sera secado e enviado ao branqueamento;

Clarificacdo ou branqueamento: o produto recebe a adicdo de terras que tem por
finalidade remover além de tracos de metais e substancias oxidativas, também
pigmentos que conferem uma coloracgdo ao produto final. Em seguida o produto dleo
branqueado é recalcado através de bombas ao processo de desodorizagéo;

Desodorizacdo: € a ultima etapa da purificacdo do 6leo, e visa eliminar substancias
que provocam odores ou sabores indesejaveis ao 0leo, baseia-se na destilacdo em
corrente de vapor, no qual as substancias volateis se separam do 6leo ndo volatil. O
processo se da pela combinacdo de alta temperatura (240 — 250°C) com baixa
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pressdo absoluta (1 a 6mm.Hg). Resfriado, o dleo desodorizado é enviado para o
tanque de armazenamento, e em seguida recebe nitrogénio por um sistema de

aspersdo para protecédo a oxidacao provocada pelo oxigénio do ar;

6. Envasamento do 6leo refinado: por fim nesta etapa o 6leo refinado é recalcado.

O fluxograma do processo de refino do 6leo de soja é apresentado na Figura 2.4.

Figura 2.4 Fluxograma do processo de refino do 6leo de soja.
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2.3.3 Caracterizacgéo do sistema de producdo de 6leo de soja

A producéo do 6leo de soja é configurada segundo seu tipo de operagdo como processo
continuo, pois como foi definido anteriormente, os sistemas continuos se caracterizam por
linhas de producdo e processos continuados, onde a determinacgédo do ritmo da producdo, da
seqliéncia das operagdes individuais e das relagBes entre as mesmas ja foram determinadas

pelo projeto de instalagdes do sistema.

Na producdo de oleo de soja, 0 volume produzido é grande e o estoque de matéria-

prima e produtos em elaboracdo € pequeno. As maquinas sdo agrupadas de acordo com o
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fluxo de producéo do 6leo, ou seja, o layout, é por produto. A movimentacdo de materiais

dentro da fabrica de Gleo é rapida e por meio de transportadores continuos.

A producéo é feita para estoque. Os grédos sao recebidos em média dois meses por ano, e
a producdo do 6leo dura em torno dos dez meses restantes. A producdo continua de 6leo de
soja apresenta um Unico fluxo de transformacdo da matéria-prima em produto acabado,
apresentando um lead time baixo, ou seja, 0 montante do tempo de atravessamento
necessario para um ciclo completo em toda linha do produto é pequeno. Normalmente o
primeiro ciclo do processo, ou seja, da entrada dos gréos na porta da fabrica até a producao
do 6leo bruto leva-se em média uma hora. O tempo do segundo ciclo do processo
compreendido entre o processamento do 0leo bruto até o envase é de cerca de duas horas,
perfazendo dessa forma uma média de trés horas o tempo de atravessamento de um litro de

6leo, segundo informag@es obtidas na fabrica de 6leo COCAMAR.

2.3.4 Cooperativa e sua caracterizacdo

O dleo de soja tanto pode ser produzido por empresas cooperativas quanto por empresas
ndo-cooperativas. No caso deste trabalho, as empresas com as quais estara se trabalhando
sdo cooperativas. Neste sentido faz-se necessarias algumas ressalvas quanto as diferencas

entre empresas cooperativas e ndo-cooperativas

Partindo da definicdo de que cooperativa € uma “associacdo autbnoma de pessoas,
unidas voluntariamente, para atender suas necessidades e aspira¢fes econdmicas sociais
comuns, através de uma empresa coletiva e democraticamente controlada” (Bernardo
Rocha 1999, p.168), pode-se citar algumas diferencas entre empresas cooperativas e
empresas ndo-cooperativas. Entre elas, do ponto de vista do fator de producdo remunerado
as primeiras remuneram uma matéria-prima, um trabalho, um bem ou um servigo, as
segundas remuneram um capital. A cooperativa ndo se estrutura visando o actmulo de

capital. Ainda em respeito ao capital, para a cooperativa, 0 empréstimo bancario é o
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complemento financeiro, enguanto que nas empresas nao-cooperativas, o capital é
fornecido pelos acionistas/investidores. Numa cooperativa, o capital do associado ndo pode
ser transferido ou vendido. No que tange as relagbes comerciais as cooperativas servem a
seus fornecedores de matérias-primas (seus associados), em funcéo da utilizacdo que estes
fazem da cooperativa, e ndo na propor¢do do numero de a¢des que possuem, como acontece
nas empresas comerciais. Enquanto as cooperativas se empenham em comprar toda a
producdo dos seus associados, as empresas ndo-cooperativas compram somente aquilo que

necessitam.

Apesar das diferencas apontadas, a autora supra-citada coloca que enquanto empresa, a
cooperativa € regida pelos mesmos principios econémicos de qualquer empresa capitalista,
e continuando em sua reflexdo a autora argumenta que a cooperativa precisa assumir certos
padrdes de conduta a fim de garantir competitividade com as outras empresas de producgéo
agricola. Estes padrdes Ihe conformam uma aparéncia de organizacdo capitalista, pois para
atender as condi¢des do mercado, as cooperativas impdem a seus associados condi¢cdes de
producdo cada vez mais distantes dos principios cooperativos. Esta reflexdo vem de
encontro ao pensamento de Inocéncio (2000) quando argumenta que o0 setor cooperativo
enfrenta os mesmos problemas das demais organizacdes e tomando por base os principios
doutrinarios e associativos, as cooperativas propdem-se a fazer o papel de mediadoras entre
as vertentes econémicas e sociais, buscando conciliar os objetivos de promoc¢éo social do
produtor rural e os dos atores econémicos preocupados com a producao eficiente de bens e
servicos. Neste sentido é notorio que as cooperativas estdo assimilando rapidamente os
conceitos de produtividade e qualidade da iniciativa privada.

Diante das diferencas ressaltadas o enfoque de medicdo de desempenho em
cooperativas de um modo geral pode apresentar diferenciacdo, no entanto, com relacéo ao
processo produtivo do 6leo de soja, ndo existem diferencas entre as empresas cooperativas

e empresas nao-cooperativas.
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Desta forma para dar sequéncia ao estudo proposto sera apresentada a seguir uma
revisdo da literatura sobre avaliacdo da produtividade, que permitira a proposi¢cdo no
proximo capitulo de uma metodologia para verificar como as cooperativas estudadas

avaliam a produtividade na industrializacao de 6leo.

2.4 Avaliacao da Produtividade

No tdpico anterior foram apresentados 0s conceitos basicos de sistema de produgédo, em
particular, o sistema de producdo de produtos padronizados em processo continuo,
especificamente o processo de producdo do Oleo de soja. A seguir serdo apresentados
conceitos e trabalhos relacionados a produtividade que permitirdo identificar e analisar

como as cooperativas avaliam seus desempenhos produtivos.

O termo produtividade é exaustivamente usado, ndo s6 em publicagdes como no dia-a-
dia. O termo produtividade foi utilizado pela primeira vez em um artigo do economista
francés Quesnay, em 1766. ApOs um século, em 1883, outro economista francés, Littre,
usou o termo com o sentido de “capacidade para produzir’. Mas somente no comeco do
século XX o termo assumiu o significado da relagdo entre o produzido (output) e os

recursos empregados para produzi-lo (input).

Segundo Martins & Laugeni (1999) em 1950 a Comunidade Econdémica Européia
apresentou uma definicdo formal de produtividade como sendo o quociente obtido pela
divisdo do produzido (output) por um dos fatores de produgdo”. Assim é possivel falar da
produtividade do capital, das matérias primas, da méao-de-obra etc.

De forma ampla pode-se resumir produtividade com a seguinte equacéo matematica:

Produtividade = QOutput
Input
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Como j& foi definido anteriormente output é o produto ou servi¢o obtido no final do
processo e input sdo os recursos utilizados para obter os produtos ou servicos. Desta forma
€ necessario esclarecer que produtividade e producdo apresentam conceitos diferentes.
Enquanto produgdo é o resultado do total de output produzido, ou seja, é o resultado dos
sistemas produtivos, a produtividade depende essencialmente do output, ou seja o

numerador da fracdo, e do input, isto é, 0 denominador.

Segundo Sink et al (1993) a produtividade € um importante critério de performance,
porque quando a medimos bem, acabamos aprendendo algo sobre eficacia e eficiéncia.
Eficécia é a realizacdo das coisas “certas”, € a medida de qudo proximo se chegou aos
objetivos previamente estabelecidos. Sua medida é dada pelo output obtido dividido pelo
output esperado, esta ligada aos resultados esperados. Por sua vez eficiéncia é a realizacdo
de fazer “certo” as coisas, € a relacdo entre o que se obteve (output) e 0 que se consumiu
em sua producdo (input) medidas na mesma unidade, estd ligada aos meios utilizados no

processo.

Para Moreira (1991) ha duas formas de medir a producéo: a fisica e a monetaria. A
medida fisica é a preferida, no entanto mais dificil de coletar. O autor distingue dois casos:
0 mais simples onde é produzido um produto Unico ou alguns poucos produtos
assemelhados; outro, onde é produzida uma grande variedade de produtos, com marcadas
diferenciacbes de custo, processo produtivo, uso de recursos, etc. Em relacdo a medida
monetaria da producdo, pode ser feita de trés formas preferenciais: pelo valor das vendas,

pelo valor da producédo propriamente dita e pelo valor adicionado.

O conceito de produtividade como sendo o quociente obtido pela divisdo do produzido
(output) por um dos fatores de producdo norteara este trabalho. Vale ressaltar que sera
analisada a medicdo da producdo fisica pela forma mais simples, pois o sistema de

producdo que é objeto deste estudo, produz um Unico produto, 6leo de soja.
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O aumento de produtividade esta ligado a disponibilidade de medidas confiaveis dentro
das organizacdes. Isso vem de encontro aos questionamentos apontados por Hronec em sua
obra Sinais Vitais (1994) quando indaga: O que deve ser medido? Porque medir e chegar a
um indicador? Em quanto tempo deve ser feita a medi¢do? O autor coloca as medidas de
desempenho como “sinais vitais” da organizacdo, pois eles “informam as pessoas o que

estdo fazendo, como estdo se saindo e se elas estdo agindo como parte do todo”. (1994, p.1)

A capacidade de medir seu desempenho € um fator primordial para o sucesso das
organizagOes. Change (1997, p.201) visualiza a importancia das medidas de desempenho
quando faz a seguinte comparagao:

“Imagine um cenario como o dos velhos filmes de faroeste, com seis cavalos arreados
comandados por um cocheiro que 0s chicoteia sem parar. Agora imagine 0 que
aconteceria se cada cavalo resolvesse partir para uma diregéo diferente! Seria o caos. O

cocheiro precisa saber controla-los e domina-los”.

Este drama acontece quando as organiza¢des ndo contam com o respaldo de medidas de
desempenho claros e consistentes voltados para metas relevantes. A ado¢do de um sistema
de medidas confere maior seguranca as pessoas, levando as empresas se tornarem mais

fortes e aumentando as chances de sucesso.

Nesta mesma linha Change (1997) defende a teoria de que a maioria das empresas tirara
grande proveito da medicao das variaveis de processos, como desenvolvimento do produto,
fabricacdo, marketing, desenvolvimento de empregado e outros, e que sistemas de medidas
de desempenho servem a dois propositos: "fornecer informacdes sobre a eficiéncia dos
processos de negocios e medir o resultado final desses processos™ (1997, p.210). Esta
medida deve ser confidvel e uniforme e ndo é possivel os gerentes avaliarem o desempenho
de sua organizagdo ou comparar sua performance com a de seus competidores sem

indicadores de desempenho apropriados. A mesma reflexdo é feita por Hronec (1994, p.1)
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quando afirma que “as medidas sdo sinais vitais da organizacdo e elas qualificam e
quantificam o modo como as atividades ou “outputs” de um processo atingem suas metas”.
(1994, p.1).

Na atualidade existe um namero crescente de medidas de desempenho disponiveis, e
por esta razdo deve ser feita uma escolha seletiva, levando em consideragéo o setor de
atuacdo da organizacédo, pois dependendo do objetivo que se deseje algumas medidas de

desempenho sdo mais importantes para o gerenciamento do que outras.

Existem varias unidades de medida, todas interligadas, formando uma espécie de
piramide conforme propde Juran (1992) e ilustrado na Figura 2.5. Segundo sua finalidade,

essas unidades podem ser divididas em quatro grupos:

» Unidades tecnoldgicas de medida: para elementos individuais de produtos,

Processos ou Servicos;

» Unidades de medida que servem para resumir dados basicos: exemplo, porcentagens
de defeitos para processos, documentos, componentes de produtos, ciclos de

Servigos e pessoas;

» Unidades de medida que servem para expressar a qualidade de departamentos,
linhas de produtos e classes de servicos;

» Unidades de medida, indices e relagdes financeiras, que servem as necessidades dos

mais altos niveis da organizacdo: corporativo, divisional e funcional.
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Figura2.5 A piramide de unidades de medida
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Fonte: Juran, J. M. A qualidade desde o projeto. (1992, p.122)

As medidas de desempenho corretamente planejadas e implementadas examinam
processos e outputs, e além de identificar problemas ajudam todos os envolvidos no

processo a prever e evita-los.

A seguir serdo relatados trabalhos envolvendo o tema da dissertagdo segundo a
abordagem de diversos autores, através de artigos, dissertagdes e livros publicados
recentemente, nos quais foi encontrada uma diversidade de pesquisas que Serdo

apresentadas nas proximas segoes.

2.4.1 Abordagem de Better Change

Better Change, em seu livro Mudando para melhor (1997) aborda o excesso de indicadores
adotados por boa parte das empresas, por continuarem com os ja existentes quando criam novos
indicadores. Afirma o autor que as empresas, para progredir, através da implementacdo de

mudancga de porte, devem rever seu sistema de indicadores para promover a melhoria do
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desempenho, julgando que nenhum deles é totalmente adequado quando implementado
isoladamente e deve-se ter um conjunto equilibrado de indicadores, combinando os de
desempenho de cunho financeiro, ndo financeiro, relativo a custo, ndo relativo a custo, interno
e externo de processo e de resultados. A reformulagdo dos indicadores de desempenho da
empresa deve ser confiada a uma equipe multidisciplinar, composta pelos gerentes mais
competentes das mais variadas areas, incluindo elementos que podem fornecer know-how em
areas como engenharia, marketing, fabricagao, recursos humanos e sistemas de informacéo. As
medidas de desempenho devem ater-se a: relevancia, confiabilidade, clareza e disponibilidade
de dados e ap6s a escolha do indicador o objetivo na seqiiéncia é providenciar que 0s mesmos

sejam bem definidos e corroborados por um metodo de calculo exato.

Neste sentido, a elaboracdo de novas medidas de desempenho deve obedecer cinco

principios bésicos:

1. Reavalie os indicadores existentes;

2. Meca processos importantes do negdcio, ndo apenas seus resultados;

3. Os indicadores devem promover o trabalho em equipe;

4. Os indicadores devem fazer parte de um conjunto integrado com aplicacéo

equilibrada;

5. Indicadores devem ter um enfoque externo sempre que possivel.
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2.4.2 Abordagem de Hronec

Hronec em sua obra Sinais Vitais (1994) defende o desempenho Quantum como “o
nivel de realizacdo que otimiza o valor e o0 servigo da organizacdo para seus interessados:
clientes, empregados, acionistas, ambientalistas, etc.”. O modelo toma por base trés
categorias de medidas de desempenho: qualidade, tempo e custo e se focalizadas
simultaneamente, a empresa pode otimizar os resultados dos processos e de toda a
organizacdo. O autor faz referéncia ao desempenho Quantum definido pelo nivel de
realizacdo que otimiza o valor e o servico da organizacdo para seus interessados. O
desempenho Quantum aborda o valor e o servico da organizagdo — ou o relacionamento
entre custo e qualidade da organizagcdo para seus clientes, e o relacionamento entre a

qualidade e o tempo da organizacgéo para seus clientes.

A matriz Quantum de medicdo de desempenho é uma ferramenta para equilibrar varias
medidas: custos (medidas financeiras de desempenho — mede o lado econémico da
“exceléncia”), qualidade (forma pela qual os clientes a definem — mede a “exceléncia” do
produto ou servi¢o) e tempo (funcdo de velocidade da organizacdo — mede a “exceléncia”
do processo) em varios niveis (organizacdo, processos e pessoas). Segundo o autor, “em
cada caso, a exceléncia é definida pela parte interessada. No caso da qualidade, ela é
primariamente o cliente; para o tempo ela é a administracdo e, para o custo, sdo diversos
interessados, incluindo a administracdo e o0s acionistas. A matriz permite que a
administracdo comece a entender e desenvolver medidas de desempenho que equilibram
valor e servigo, de forma a irem ao encontro das estratégias, metas e processos especificos

da empresa.

As trés medidas de desempenho sdo utilizadas nos niveis de: organizagdo, processos e
pessoas. Os niveis sdo a base e a partir dai criou-se a matriz “trés por trés”. (Matriz

Quantum de medicdo de desempenho), conforme Figura 2.6.
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Figura 2.6 Matriz quantum de Medicdo de Desempenho (detalhada).

DESEMPENHO QUANTUM
Valor Servigo
Custo Qualidade Tempo
Empatia Velocidade
Financeiro Produtividade Flexibilidade
Operacional Confiabilidade Responsabilidade
Estratégico Competéncia Maleabilidade
Inputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuneragéo Confiabilidade Responsabilidade
Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivagéo Competéncia

Fonte: Hronec, Steven M. Sinais Vitaes. (1994, p.27)

O Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho consiste em quatro elementos

distintos, ilustrado na Figura 2.7.

1. Geradores: o gerador das medidas de desempenho — a estratégia — leva em conta a

lideranca da empresa, os interessados e as Melhores Praticas do ambiente que inclui
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concorréncia, regulamentagédo, disponibilidade de recursos, disponibilidade de

mercado e outros.

Facilitadores: dao apoio a implementacdo das medidas do desempenho por meio da
comunicacdo através de treinamento, pelo processo de mudanca atraves de

recompensas e pela procura de melhores praticas através do benchmarking.

Processo em si: as metas da organizacdo sdo geradas pela estratégia, seguidas pela
identificacdo e entendimento dos processos criticos da organizacao para, depois de
as atividades-chave dentro daqueles processos terem sido identificados, empregar as
medidas de desempenho do output. Apos estas etapas as medidas de desempenho

podem ser implementadas.

Melhoria continua: o modelo proporciona feedback para a melhoria continua, para o
estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia. O importante é que o

ponto-chave é que a medicdo de desempenho é um processo e ndo um evento.
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Figura 2.7 Modelo Quantum de Medigdo de Desempenho.
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Fonte: Hronec, Steven M. Sinais Vitais. (1994, p.22)

Apos estas definicdes, Hronec mostra como utilizar a Matriz Quantum de Medicgéo de
Desempenho e 0 Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho, para o desenvolvimento
de medidas de desempenho que dao apoio aos esforcos para atingir o desempenho Quantum

— a otimizacao do valor e do servico da organizacdo ou departamento aos interessados.
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2.4.3 Abordagem de Perin & Sampaio (1999)

Marcelo Gattermann Perin e Claddio Hoffmann Sampaio, no trabalho Perfomance
empresarial: uma comparacdo entre indicadores subjetivos e objetivos, apresenta 0s
detalhes de um estudo realizado para verificar empiricamente a correlagdo entre as medidas
subjetivas e objetivas de trés indicadores de performance: Retorno sobre ativos, taxas de
crescimento de vendas e lucratividade, bem como destes em relacdo ao indicador de
perfomance geral. O estudo testou a existéncia de diferenca significativa entre os dados
objetivos relatados (self-report) e os correspondentes dados secundarios. O trabalho foi

realizado partindo das seguintes hipéteses:

1. Os dados de balanco empresarial informado (self-report) pelos respondentes ndo
diferem, significativamente, daqueles registrados no respectivo balango empresarial

publicado (dados secundarios).

2. Nao ha diferenca significativa entre a mensuragdo subjetiva e a objetiva (self-report)
dos indicadores de Retorno sobre Ativo, Taxa de Crescimento de Vendas e

Lucratividade.

3. Existe uma correlagao positiva e significativa entre os indicadores de Retorno sobre
Ativo, Taxa de Crescimento de Vendas e Lucratividade, mensurados de forma
subjetiva, e o indicador de performance geral de empresas.

4. Existe uma correlagao positiva e significativa entre os indicadores de Retorno sobre
Ativo, Taxa de crescimento de Vendas e Lucratividade, mensurados de forma

objetiva (self report), e o indicador de perfomance geral de empresas.

Foram utilizadas as seguintes formulas para o calculo dos indicadores:
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1. Retorno sobre Ativos = Lucro Liquido 98 / Ativo total 98

2. Taxa de Crescimento de Vendas = (Receita Liquida 98 - Receita Liquida 97) / Receita
Liquida 97

3. Lucratividade = Lucro Liquido 98 / Receita Liquida 98

Foi demonstrada através do célculo do coeficiente de correlagdo de Pearson uma
correlacéo significativa entre os indicadores subjetivos e seus correspondentes indicadores
subjetivos. O estudo também demonstrou a confiabilidade dos dados de balango
informados pelos respondentes (self-report) pois ndo apresentam diferenciagéo significativa
dos dados registrados no balango publicado (dados secundarios).

Além disso, ficou claro pelo estudo que é possivel utilizar medidas subjetivas de
performance para os indicadores Retorno sobre Ativo, Taxa de Crescimento de Vendas e
Lucratividade, uma vez que a comparacdo de mensuracdo subjetiva e objetiva desses
indicadores demonstrou inexisténcia de diferenciacdo significativa entre 0s mesmos.
Chegou-se a conclusdo de que, apesar de medidas objetivas ainda serem preferidas, 0s
resultados indicaram que para os trés indicadores analisados pode-se utilizar medidas

subjetivas.

2.4.4 Abordagem de Sink & Tuttle (1993)

Os autores no livro Planejamento e medicdo para a performance (1993), tratam da
medicdo e melhoria da performance organizacional, enfatizando que os gerentes, pessoal da
chefia e empregados devem encarar a medicdo como parte natural e necessaria de suas
tarefas e de seu papel na organizagdo. Em um primeiro momento os autores colocam que
entendem a performance de um sistema organizacional como sendo funcdo de um

complexo inter-relacionamento de sete critérios, sendo eficacia, eficiéncia, qualidade,
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produtividade, qualidade de vida de trabalho, inovacéo e lucratividade (para os centros de

lucro) ou budgetabilidade (para centros de custos e organizac6es sem fins lucrativos)

Discutem a Nova Concorréncia e o papel que desempenhara a medicdo no processo de
manutencdo da competitividade, fornecendo uma visdo geral de gerenciamento da
performance. Os autores apresentam um modelo do processo que véem organizagoes
excelentes usarem para melhor gerenciar a performance. Na seqliéncia o0s autores
examinam as visdes da Organizacdo do Futuro, discutindo a necessidade do
desenvolvimento de processos de gerenciamento que aumentem a flexibilidade e

adaptabilidade.

Os autores entendem que o desenvolvimento de um processo gerencial que melhore
constantemente, a qualidade, produtividade e a performance total deve tornar-se prioridade
méaxima. Colocam que a decisdo de medir ndo € facil, € geralmente imposta, principalmente
nas situacdes em que a orientacdo € para 0 controle, e que deveria ser motivada pela
necessidade de apoiar a melhoria. Para eles o melhor sistema de medicdo é uma
combinacdo adequada de qualitativo e quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e
explicito, fisico e légico, conhecido e desconhecido, passivel de conhecimento e avaliacéo
e ndo passivel de conhecimento, mente humana e ferramentas de suporte. Podemos medir
com nossos sentidos, nossa mente, computadores, técnicas, guiados por modelos, teorias e

assim por diante.

Afirmam os autores que a medicao pode dizer-nos onde precisamos de melhoria, ajuda-
nos a priorizar os alvos de nossas energias e recursos, pode motivar, pode dizer-nos quando
nos tornamos melhores e é parte natural e inerente do processo gerencial. Sistemas de
medicdo de alta qualidade ndo acontecem por acaso — devem ser projetados, desenvolvidos

e mantidos.
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Na seqliéncia, os autores comparando bons sistemas de medi¢do, como bons painéis de
instrumentos de avides, afirmam que os sistemas de medicdo ndo acontecem por acaso,
devem ser projetados, arquitetados de acordo com os fatores humanos, desenvolvidos e

constantemente melhorados.

No livro os autores contemplam também a medicdo de produtividade com fatores totais
(contribuicdo de Tony Pineda), uma area de medicdo que tenta quantificar em termos de
dinheiro e valor constante, todos os outputs de uma organizacao e dividi-los pelo valor total
de todos os inputs que foram usados para criar estes outputs. Abordam ainda a questéo da

existéncia de uma gama de metodos de medigdo, que resultam em uma familia

O estudo buscou em vez de fornecer um detalhado “como fazer” para vérias técnicas,
sejam as convencionais, como as mais modernas explicando a finalidade das técnicas,
abordagens gerais adotadas, problemas de aplicacdo e como as técnicas podem ser
utilizadas no contexto de uma metodologia geral de medicdo.

Os autores apresentam algumas abordagens convencionais no contexto da metodologia
geral de medicéo, esbocando na forma de fluxo do processo, uma metodologia basica de

medicéo ilustrada na Figura 2.8.
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Figura 2.8 Metodologia geral de medicéo

METODOLOGIA
Fase 0
PREPARACAO
L. Formar equipes de medi¢do GERAL DE
2. Criar o clima adequado
MEDICAO
—
Definicdo
Fase 1 ) .
O QUE MEDIR Reciclar, modificar/melhorar
1. Desenvolver medidas processo de modo apropriado
2. Auditar as medidas
3. Subdividir as medidas
Onberacionalizar L‘ F Validacdo e avaliacdo
% L]
Fase 2 Fase 5
DESENVOLVER PROCESSO VINCULACAO COM A
1. Escolher a técnica MELHORIA
2. Formar equipe do projeto 1 Interpretar output
3 Assegurar disponibilidade 2. Vinc. est. metas
4. Adaptacdo da técnica 3. Vinc. recompensas
4. Criar sistemas de visibilidade

i

L]
Fase 3 Fase 4
COLETAR DADOS VALIDACAO DO OUTPUT
1. Fontes de dados 1. E preciso?
2. Eliminar medidas inviaveis 2. Formulério correto?
3. Elaborar formularios e registros |_ 3. Informacgdes Uteis?
4. Verificar responsabilidade 4. Informagdes em tempo?
5. Iniciar coleta

Fonte: Sink & Tuttle. Planejamento e medicdo para a performance. (1993, p.262)
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2.4.5 Abordagem de Takashina & Flores (1996)

Os autores no livro Indicadores da qualidade e do desempenho: como estabelecer
metas e medir resultados, definem indicadores como formas de representagédo
quantificaveis das caracteristicas de produto e processos e sdo utilizados para controlar e
melhorar a Qualidade e o desempenho dos seus produtos e processos. Para eles os
indicadores de Qualidade estdo associados as caracteristicas do produto , julgadas pelo
cliente enquanto os indicadores do desempenho estdo associados as caracteristicas do
produto e do processo desdobradas pelo processador a partir das caracteristicas da
Qualidade.

Propdem os autores que a apuracgdo de resultados através de indicadores permite avaliar
0 desempenho da organizacdo em relagdo a meta e a outros referenciais dando subsidio as
tomadas de decisdo e o replanejamento, demonstrando niveis, tendéncias e comparacdes da

seguinte forma:

» Niveis: patamar em que os resultados se situam no periodo;

» Tendéncia: variacdo do nivel dos resultados em periodos consecutivos;

» Comparacdo: pode ser feita em relagdo a indicadores compativeis de outros
produtos, outras unidades de negdcio ou outras organizagdes, visando proporcionar

parametros de referéncia para os resultados obtidos.

Segundo os autores é possivel estabelecer a taxa de melhoria obtida, sua amplitude e
importancia tendo por base os valores dos indicadores, ressaltando que a geracdo dos
mesmos deve ser criteriosa, de forma a assegurar a disponibilidade dos dados e resultados

mais relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo.
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A abordagem em relacdo a dados e resultados apresentada pelos autores se baseia em
que dados sdo informagdes numeéricas relativas a uma ou mais atividades, ao passo que
resultados sdo conseqliéncia das atividades, considerando que processo pode ser um
conjunto de causas que transforma, dentro de determinadas condigfes, insumos em
produtos, o efeito. Ressaltam neste estudo que ao focalizar um subprocesso, 0 que era dado
para 0 processo maior passa a ser um resultado daquele subprocesso. Com isso os dados
devem ser usados para analise do processo, quando os resultados ndo atingirem as metas,

ou seja, o valor pretendido para o indicador de um produto ou processo.

Na visdo dos autores o desdobramento dos indicadores e metas, valor pretendido para o
indicador de um produto ou processo, pode ser realizado para qualquer tipo de indicador,

sendo mais evidente para os indicadores relacionados a producao e custo.

Takashina & Flores apresentam ainda a diferenciagéo entre benchmark e benchmarking.
Benchmark é o indicador de um lider reconhecido, usado para comparagdo enquanto
benchmarking é a atividade de comparar um processo com os lideres reconhecidos,
inclusive de outros ramos, para identificar as oportunidades de mercado, pode também ser
definido como a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho

superior.

Em seguida os autores observam que: todo indicador deve ter um titulo que permite
indicar sua aplicacdo e deve ser definido um indicador relacionando ao seu método de
calculo. Ainda deve apresentar a analise dos dados e resultados, a analise deve abordar o
nivel e a tendéncia dos resultados em relacdo a meta. Os indicadores devem ser
cuidadosamente especificados, de forma a proporcionar dados e resultados confiaveis,

assegurar a sua analise e 0 seu uso.
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A gestdo de indicadores contempla, segundo os autores:

» A definicdo das caracteristicas do produto e processo;

> estabelecimento de indicadores e metas;

» A definicdo dos métodos para medir e interpretar o desempenho;

» A medicdo, a analise e o uso dos dados e resultados;

» A verificacdo da eficacia do processo de gestdo dos indicadores e, quando

necessario, o desenvolvimento de acdo corretiva para aprimora-lo.

Assim o0 estudo sintetiza o processo de gestdo dos indicadores em seis fases, adaptado
de Sink & Tuttle (1993), conforme Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 Gestao dos indicadores

FASES DESCRICAO

1 Preparacéo *  Criar cultura e clima adequados para medigdes, desafios e melhorias.

*  Formar equipe de desenvolvimento: conhecedores de indicadores e sistemas de
informac&o, gerentes e pessoal envolvido nos processos.

»  Estabelecer os propdsitos da organizagdo com relagdo ao sistema de indicadores.

*  Planejar o contato com clientes, com base em diagndsticos e acdes passadas.

2 Definicéo das *  Realizar pesquisa orientada para conhecer o mercado e os clientes.
caracteristicas, »  Traduzir as necessidades e expectativas dos clientes, desdobrar as caracteristicas do
indicadores e produto e do processo, desenvolver os indicadores e estabelecer as metas de nivel
metas superior, observando os objetivos e estratégias da organizagdo e os referenciais de

comparacéo.

»  Desdobrar os indicadores e as metas na estrutura organizacional.
»  Selecionar aqueles mais importantes para uso no dia-a-dia.

3 | Desenvolvimen-to Escolher a técnica de medigao.

do sistema de|e Identificar as fontes de dados.

informacéo »  Eliminar os indicadores invidveis ou dificeis de operacionalizar.

»  Desenvolver ou aprimorar as metodologias para coleta e processamento, andlise e
uso dos dados e resultados.

»  Verificar a consisténcia do sistema.

4 | Medicdo e anélise
dos dados e|*  Coletar e processar os dados.

resultados *  Analisar os dados e os resultados, envolvendo a geréncia e sua equipe.
»  Procurar reduzir o ciclo de acesso e analise dos indicadores.

5 |Uso dos dados e|+  Disponibilizar tabelas, gréficos, relatorios, mapas etc.
resultados *  Analisar criticamente os dados e resultados.

*  Vincular os resultados a decisdes e agdes.

»  Utilizar os resultados na reviséo do planejamento.

*  Medir o uso dos dados e resultados.

6 | Ciclo de avaliagdo |+  Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relagéo aos propdsitos da organizacdo, e

e melhoria sua aplicacdo nas tomadas de decisdo e no planejamento.

*  Aprimorar o sistema de indicadores: o enfoque deve ser primeiro na melhoria e
depois na medigdo, de forma que a medicdo esteja vinculada ao progresso.

*  Reconhecer os esforgos das pessoas que contribuiram na melhoria.

Fonte: Takashina & flores. Indicadores da qualidade e do desempenho. (1999, p.67)

Os autores colocam que a fase 1 deve ser conduzida pela alta direcdo da organizacéo, as
fases 2 e 3 pela equipe de desenvolvimento do sistema, as fases 4 e 5 sdo realizadas pelo
6rgdo responsavel pelo processo ou produto e a fase 6 deve ser também conduzida pela alta

direcdo da organizacéo.
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2.4.6 Abordagem de Bonelli & Fleury & Pritsch (1994)

O artigo Indicadores microeconémicos do desempenho produtivo de autoria de Regis
Bonelli, Paulo Fernando Fleury e Winston Fritsch apresenta alguns indicadores propostos
recentemente fazendo uma comparacdo aos tradicionais. Em relagdo aos tradicionais 0s
autores remetem-se aos primeiros indicadores de produtividade e competitividade
utilizados para a avaliacdo do desempenho competitivo de empresas que foram construidos
tendo por base conceitos e magnitude contabeis que foram utilizados para aferir o
desempenho das firmas. Diversos desses indicadores sdo ainda hoje utilizados para avaliar
0 desempenho competitivo de industrias em nivel de firma, destacando especialmente os

indicadores de produtividade.

As medidas de produtividade enquadram-se em duas grandes categorias: parciais e
totais (ou agregadas ou multifatores). As medidas parciais sdo indices que expressam 0
rendimento de um Unico fator cada vez. S&o a relacdo entre a producdo e a quantidade de
insumos utilizados. As medidas de produtividade totais dos fatores levam em conta todos
0s insumos utilizados, atraves do uso de algum sistema de producéo e é também a relacdo
entre a producdo e 0 uso do insumo, s6 que agora estes Ultimos sdo medidos como um

conjunto.

Nas medidas de produtividade parcial o indicador mais familiar é o indice de
produtividade da mdao-de-obra, seguido pelo volume de producéo por unidade de energia
elétrica consumida, de producédo de aco por quantidade de ferro gusa utilizada etc. Quanto
as medidas de produtividade total, que tem conseguido razoavel prestigio em trabalhos
empiricos em Economia recebe também o nome de produtividade total dos fatores (PTF),
pode se pensar em dois tipos principais de medida: razdes de produtividade (indices
geomeétricos) e indicadores tipo Divisia. Neste caso o indice de produtividade é a relagédo
entre a quantidade produzida e a soma dos diversos itens de custo utilizados na producéo:

mé&o-de-obra, insumos de capital, matérias-primas e outros insumos. Os indices do tipo
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Divisia (ou de Tornqvist) apresentam uma formulacdo onde se trabalha com taxa de
variacdo. Os autores apresentam algumas vantagens que indicadores de produtividade total,
0s mais utilizados dentre os indicadores tradicionais, tém sobre os indicadores parciais de
produtividade, pois o0 uso deste indice pondera a utilizacdo de todos os insumos que entram
na producdo e ndo apenas de um ou de alguns dentre eles.

Além destes indicadores os autores abordam outros indicadores tradicionais como as
medidas propostas por Gold que advoga o uso da chamada abordagem das cadeias de

produtividade.

Na sequéncia o0s autores apresentam novos indicadores de competitividade
(multidimensionais) desenvolvidos pela necessidade da funcdo de manufatura
instrumentalizar-se para melhor apropriar-se do conceito de diferenciacéo, reforcada pelo
surgimento de novas formas organizacionais de producdo, como o Controle Total da
Qualidade, o Just-in-Time e as Equipes Multifuncionais de Desenvolvimento de Produtos.
Para isso sdo analisadas as novas dimensdes competitivas, 0s indicadores necessarios a
operacionalizacdo das analises ex-post do desempenho competitivo e discutem o0s
procedimentos de implementacéo destes indicadores para finalmente discutir as abordagens
disponiveis para a realizacdo de andlises prospectivas de competitividade, tendo por base a
avaliacdo das estratégias e estruturas das firmas e em outras caracteristicas mais subjetivas.
Continuando os autores apresentam exemplos tipicos de indicadores mais citados com
relacdo a custos, a qualidade, a confiabilidade e prazos de entrega, a inovatividade e a
flexibilidade.

Os autores concluem que a utilizacdo de indicadores do desempenho competitivo é
procedimento usual na gestdo empresarial, tanto na analise ex-ante, de decisdes estratégicas
de investimento, quanto na ex-post, como mecanismo de controle de desempenho nas

dimensdes relevantes da competitividade da firma. De acordo com os autores do artigo
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supracitado, depois de selecionada a periodicidade de calculo do indice apresenta-se 0s

seguintes problemas praticos:

» Escolha metodologica relacionada ao niumero-indice para medir a producdo no caso

de firmas multiprodutoras;

» Heterogeneidade da méo-de-obra;

» Medida dos insumos de capital;

» Tratamento das matérias-primas;

» Componente referente a outros componentes de custo desafia generaliza¢Ges faceis.

Os autores colocam duas das questdes metodoldgicas mais significativas na elaboragéo
dos indicadores, sendo que a primeira diz respeito ao fato de as dimensdes competitivas
relevantes serem especificas de cada firma e variarem ao longo do tempo e a segunda

refere-se as fontes para coleta de dados e aos padrdes para avaliagdo de desempenho.

2.4.7 Abordagem de Moreira (1991)

Moreira em seu livro Medida de Produtividade aborda as categorias de produtividade
parcial e produtividade total dos fatores (PTF), sendo na primeira é considerado apenas um
dos insumos usados e na segunda s&o considerados simultaneamente os insumos capital e
mé&o-de-obra somados de acordo com regras para dar uma medida unica dos insumos.
Abrange também outras medidas de produtividade. O autor defende a necessidade de medir
a produtividade e os seus usos potenciais como ferramenta gerencial, como instrumento de

motivagdo, na previsdo de necessidades futuras de mé&o-de-obra, como indicador do
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crescimento relativo de areas ou categorias funcionais dentro da empresa, na comparagdo
do desempenho de unidades de uma mesma empresa, com diferentes localizagdes
geograficas, na comparagdo do desempenho de uma empresa com o setor a que pertence e

como instrumento de analise das fontes de crescimento econémico.

Moreira visualiza alguns cuidados no uso das medidas como por exemplo: ndo se deve
esquecer que as medidas de produtividade sdo imprecisas, € preciso cuidado com as
relacdes de causa e efeito, indices parciais ndo medem eficiéncia; produtividade e produgéo
sdo medidas diferentes, produtividade e lucro nem sempre caminham juntos, a ligagdo entre
produtividade e sal&rios € complexa e a relacdo entre a produtividade da nacdo e as
melhorias nas condic¢@es sociais ndo € imediata, embora o fato de que a produtividade seja

ligada ao desenvolvimento econémico ¢ algo dificil de ser negado

O autor concentra as medidas possiveis para a producdo efetuada em um determinado
periodo de tempo, considerando a producdo em nivel de empresa e particulariza os casos da
producdo a particdo menor, como departamento, divisao e uma atividade isolada, limitando-

se aos casos onde nao exista dificuldade em se identificar a produgéo.

Moreira afirma que a medida da produtividade é mais complexa em atividades néao
industriais se comparada com atividades industriais. Entendendo por atividade ndo
industrial a prestacdo de um servico ou venda de produtos j& prontos.

2.4.8 Abordagem de Antero Tadeu Mafra (1999)

Antero Tadeu Mafra (1999) na dissertacdo Proposta de indicadores de desempenho
para a industria de ceramica vermelha, parte do referencial tedrico para propor indicadores
de desempenho do processo e do produto. Neste sentido sdo apresentadas algumas
defini¢des de indicadores de desempenho, concentrando em indicadores de qualidade. O
autor apresenta algumas abordagens e/ou modelos de indicadores de desempenho, dentre 0s
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quais destaca-se o sistema de indicadores para micro e pequenas empresas montado pelo
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas que a partir de
uma listagem de cinquenta variaveis selecionadas, partindo de questionario de pesquisa de
campo que procurou cobrir os diversos aspectos do desempenho, da capacitacdo e das

estratégias competitivas das empresas.

Apdbs o levantamento bibliografico o autor discorre sobre a ceramica vermelha, seu
processo produtivo e apresenta a realidade que encontrou na aplicacdo do processo

produtivo tendo em vista as dezesseis empresas visitadas.

Para a busca da definicdo de um modelo de indicadores de desempenho para as
empresas do setor de ceramica vermelha do Estado de Santa Catarina o autor utilizou 0s

seguintes passos:

1. Referencial tedrico pesquisado em relagcdo ao gerenciamento de processos, estudo
dos processos e as medidas de desempenho adaptando a realidade pesquisada;

2. Coleta de um numero consideravel de indicadores que teoricamente pudessem ser

aplicados em qualquer processo produtivo;

3. Selecdo de indicadores de desempenho sob a visdo critica da eficacia (qualidade do
processo), eficiéncia (volume de saida por unidade de entrada) e adaptabilidade
(atendimento as necessidades especiais de hoje e as exigéncias futuras)

4. Verificacdo da aplicabilidade e com a medi¢do do que é importante
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O resultado final apresentado foi:

» Processo mateéria-prima: percentual valorizado e desempenho;

» Processo beneficiamento: percentual valorizado e desempenho;

» Processo fabricagdo: percentual valorizado, desempenho, eficiéncia da producdo, taxa

de ocupacdo de area, taxa de defeitos;

» Processo de secagem: percentual valorizado, desempenho, taxa de ocupacdo de area,

taxa de defeitos, tempo e secagem;

» Processo de queima: percentual valorizado, desempenho, taxa de ocupagéo de area, taxa

de defeitos, tempo de queima.

Em razéo da peculiaridade do setor, o autor aplicou os indicadores controle da méo-de-
obra aplicada a producdo e produtividade da mdao-de-obra no processo produtivo da
ceramica vermelha como um todo, pois os operarios atuam em diversas tarefas, nas
diversas fases do processo e os indicadores indice de satisfacdo do cliente e devolucéo de

pecas defeituosas sé sdo medidos quando da comercializacdo do produto final.

Neste sentido Mafra propGe os seguintes indicadores:

1. Percentual Valorizado (VAR)
VAR =(Periodo total valorizado) / (Periodo total do processo)
2. Grau de utilizagéo da capacidade instalada

Desempenho = (Unidades Produzidas) / (Tempo total de producao)
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Eficiéncia da Produgéo

Eficiéncia = (Horas-méaquina trabalhada) / (Horas-capacidade produtiva maquina)
Taxa de Ocupacdo de area

Ocupagéo = (Unidades produzidas) / (Area utilizada no processo)

Taxa de defeitos

Defeitos = (Total de pecas defeituosas) / (Unidades produzidas)

Controle da médo-de-obra aplicada na producao

Mé&o-de-obra = (Horas/homem trabalhadas) / (Horas/lhomem disponiveis)
Produtividade da mao-de-obra

Produtividade = (Producao/homem) / (Periodo de trabalho)

Tempo de secagem

Secagem = Pecas/hora

Tempo de queima

Queima = (Numero de pecas queimadas) / (Horas gastas na queima)
indice de satisfacéo do cliente

Satisfacdo = (Numero de reclamagBes clientes) / (Numero de pegas

comercializadas)
Devolucéo de pegas defeituosas

Devolucdo = (NUmero de pecas defeituosas) / (NUmero de pecas comercializadas)
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2.4.9 Abordagem de Sérgio Armando Benevides Filho (1999)

Sérgio Armando Benevides Filho na dissertacdo de mestrado A Polivaléncia como
Ferramenta para a Produtividade realizado na Universidade Federal de Santa Catarina
(1999) com o tema principal a filosofia JIT, tendo como objetivo constatar que a
polivaléncia do operador é uma das mais importantes ferramentas para a produtividade nas
empresas de manufatura. Para isso seguiu-se uma sistematica de exploracdo em trés campos

complementares: uma revisao bibliografica, um estudo tedrico e um estudo pratico.

A dissertacdo teve como objetivo geral constatar que a polivaléncia do operador € uma
importante ferramenta para a produtividade das industrias. O autor apresentou em sua
revisdo bibliogréfica aspectos do JIT, suas ferramentas, 0 TQC, a producdo focalizada, a

producdo puxada, Kanban, padronizacao das operagdes mostrando o tempo de ciclo.

Em seguida o autor colocou os aspectos da polivaléncia em relacdo as células de
manufatura, enfatizando que a capacitagdo para a polivaléncia s é possivel ser feita através
de treinamentos, sendo necessario uma mudanga cultural na empresa, com o envolvimento

da alta e média administracdo nas descentralizac6es das informacoes.

O autor tambem enfocou sobre a simulagdo computacional. Apds descrever o modelo
tedrico de polivaléncia e a descricdo dos cenarios utilizados, foi apresentado o topico das
medidas de desempenho, que teve o sentido de avaliar o desempenho dos cenarios. Foi
proposto utilizar um conjunto de indices de avaliacdo da produtividade no chéo de fabrica,
apresentados por Danni e Tubino (1997), compativeis com o JIT, principalmente no que diz

respeito a produtividade da méao-de-obra.

As sete medidas de desempenho desenvolvidas por Danni e Tubino, as quais o autor faz

referéncia e suas formas de célculo sdo;
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1. MDL1 - Volume de producéo
MD1 = quantidade produzida/quantidade vendida
2. MD2 - Tempo de passagem
MD?2 = data de entrega - data do pedido
3. MD3 = Estoque em processo
MD3 = quantidade de estique em processo
4. MD4 = Taxa de utilizagdo das maquinas
MD4 = tempo produtivo da maquina/tempo disponivel da maquina
5. MD5 = Taxa de utilizagdo da méo de obra
MD?5 = horas totais trabalhadas/producéo do periodo
6. MD6 = Taxa de utilizacao do espaco fisico
MD6 = espago fisico utilizado/producéo do periodo
7. MD7 = Margem de seguranca
MD7 = volume maximo de produc¢do/volume minimo de producao
Para o calculo das medidas de desempenho na simulacdo foi considerado um cenario,
trabalhando em um sistema convencional, empurrando a produgdo, utilizando seis

operadores monofuncionais e uma segunda condicdo para o cenario da célula trabalhando

em um sistema JIT, através da produgdo puxada, utilizando operadores polivalentes.

Ao analisar os resultados obtidos o autor concluiu algumas vantagens proporcionadas

pelos operadores polivalentes, sendo uma das principais a flexibilidade do sistema de
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producdo. Concluiu também que as empresas altamente produtivas tém alta qualidade no
processo, um bom relacionamento com fornecedores, trabalham com estoques reduzidos,

possuem rapidez na manufatura e sao ageis no lancamento de novos produtos.

O autor ainda apresentou uma descri¢do dos modelos préticos de polivaléncia utilizados
pelas empresas brasileiras, pesquisando quatro empresas, constatando a polivaléncia do
operador nas empresas selecionadas. A pesquisa realizada foi qualitativa seguindo a ordem:
historico da empresa, aspectos operacionais, o0 treinamento para a polivaléncia e as
vantagens para a polivaléncia na empresa. Ao final da pesquisa de campo detectou-se que
além de possibilitar uma flexibilidade produtiva e uma reducéo nas doencas do trabalho por
esforcos repetitivos, a polivaléncia também possibilitou as seguintes vantagens nas

empresas pesquisadas:

» Compromisso com 0s objetivos globais;

» Reducdo da monotonia do trabalho;

» Efetividade nas aplicacbes das técnicas do controle da qualidade total e seus

programas de melhorias continuas;

» Permitiu uma remuneragdo mais justa.

Como foi observado através destes trabalhos, os indicadores sdo indispensaveis ao
planejamento e controle dos processos da organizacdo. A revisdo bibliogréafica apresentada
acima ndo tem a pretensdo de abranger tudo o que se poderia conhecer sobre 0 assunto, mas
sim, oferecer embasamento teorico para verificar e comparar a utilizacdo de indicadores de
desempenho de produtividade em cooperativas, especificamente no sistema de producéo de

6leo de soja.
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2.5  Considerac6es finais

Neste segundo capitulo inicialmente foram vistos conceitos associados a sistemas de
producdo e suas diferentes classificagdes, centrando a seguir 0 assunto nos sistemas de
producdo continuos, objeto de estudo deste trabalho.

Em seguida foi apresentada a descricdo do processo da extracdo e do refino do 6leo de

soja, com caracteristicas de um sistema de producédo continuo.

Na sequéncia definiu-se cooperativa, ressaltando algumas diferencas entre empresas
cooperativas e empresas nao-cooperativas, evidenciando que em relagdo ao processo

produtivo do 6leo de soja, ndo existem diferencas entre os dois tipos de empresa.

Por ultimo foram apresentados conceitos e trabalhos relacionados a produtividade, que
dardo o suporte necessario para propor no préximo capitulo uma pesquisa de campo, com a
qual espera-se identificar e analisar como a COAMO e a COCAMAR, com sistemas de

producdo continuos para fabricacao de 6leo de soja avaliam seus desempenhos produtivos.
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CAPITULO3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Apbs o delineamento preliminar da revisdo da literatura, referente a avaliacdo do
desempenho produtivo, este capitulo pretende descrever a metodologia que sera utilizada
para a consecucao dos objetivos deste trabalho.

3.1 Apresentacao do Problema da Pesquisa

De acordo com a revisao bibliogréfica realizada no capitulo anterior, verificou-se que a
maioria dos trabalhos apresentados evidenciou a importancia da utilizacdo de indicadores

de desempenho para a avaliacdo da produtividade.

Considerando que as organizagdes sdo diferentes entre si e com diferentes necessidades,
a analise de indicadores para avaliacdo da produtividade passa pela identificacdo das
necessidades de cada uma, devendo ser considerados nesta analise 0s seguintes pontos: 0s
sistemas de medicdo existentes, o tipo de organizacdo, a cultura organizacional, o estilo
gerencial, a resisténcia a medidas, seu tamanho, sua tipologia de producdo, entre outras

variaveis.

O crescente interesse em produtividade e em medi¢do nos ultimos anos tem levado a
tentativas de desenvolvimento de novas técnicas e abordagens. Se no passado, a unidade de
analise para diversas abordagens convencionais era o individuo ou centro de trabalho, nas
abordagens mais modernas a unidade de analise é o grupo de trabalho, a funcéo,
departamento ou fabrica.

Desta forma diante do interesse e da crescente necessidade de organizacdo dos

processos produtivos, e ainda da maneira de saber de seus desempenhos, este trabalho
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apresenta o seguinte problema de pesquisa: Como as cooperativas, COAMO e COCAMAR,
com sistemas de producdo continuos para fabricacdo de Oleo de soja avaliam seus
desempenhos produtivos? Este questionamento justifica a importancia da proposi¢do desta
pesquisa, pois segundo Gil (1996, p.19) pesquisa “é o procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo propostos”.

3.1.1 Definicéo de termos

Faz-se necessario esclarecer que os modelos ou abordagens utilizam termos
diferenciados em relacdo a medidas de desempenho, como indicadores de desempenho,
métricas de desempenho, etc, mas todos eles referem-se a0 mesmo conceito. No entanto,
sua classificacdo €& apresentada nas mais diversas formas. A mais comum utiliza a
classificacdo em duas categorias: indicadores de qualidade e de produtividade. Enquanto os
indicadores de qualidade estdo relacionados com a satisfacdo do cliente, os indicadores de
produtividade medem o esfor¢co em fazer alguma coisa. Para enfoque e analise do presente
trabalho, usar-se-a o termo geral medidas de desempenho, na classificacdo de indicadores

de produtividade.

3.2 Delineamento e Perspectiva da Pesquisa

Apobs a definicdo do problema da pesquisa, torna-se necessario tracar um modelo
conceitual e operativo da mesma. Para compreensdo da proposicdo, € necessario um
planejamento da pesquisa, envolvendo tanto o plano quanto a estrutura que sera empregada
na investigacdo, com a finalidade de se obter respostas para as indagacfes de pesquisa.
Neste sentido Gil (1996) reflete que o delineamento expressa o desenvolvimento da

pesquisa, com énfase nos procedimentos técnicos de coleta e analise de dados.

Para atingir os objetivos propostos se faz necessario indicar o tipo de estudo da

pesquisa. Desta forma, esta pesquisa possui um enfoque descritivo, por se tratar de uma
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pesquisa que busca identificar e analisar uma realidade e, para Trivifios (1995), o foco
essencial destes estudos reside no desejo de conhecer a comunidade e tem a pretensdo de
descrever com exatidao os fatos e fendmenos relacionados a esta realidade. Nesta mesma
linha, Gil (1996, p.46) diz que “as pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou, entdo, o

estabelecimento de relacdes entre variaveis”.

Segundo a teoria norteadora de um estudo descritivo, esta pesquisa sera segmentada em
duas partes: pesquisas em fontes secundérias e estudo de caso. Em relacdo a primeira, fez-
se uma revisdo bibliografica, com a finalidade de se conseguir a atualiza¢cdo do tema
pesquisado. Em relacéo a segunda parte da pesquisa, 0 estudo de caso esta justificado junto
a autores como Trivifios (1995) e Lidke & André (1996).

Trivifios (1995, p.110) defende que os pressupostos de um estudo descritivo encontram-
se no “estudo de caso”, sendo que “estes estudos tém por objetivo aprofundarem a
descricdo de determinada realidade”. Suas principais caracteristicas sdo questionar o

“como” e 0 “por que” dos fatos, ndo possuindo controle sobre 0 comportamento do evento.

Lidke & André (1986) citam as caracteristicas ou principios freglientemente associados
ao estudo de caso como:

» Os estudos de caso visam a descoberta;

» Os estudos de caso enfatizam a “interpretacdo do contexto”;

» Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e profunda;

» Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagéo;
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» Estudos de caso procuram representar os diferentes e as vezes conflitantes pontos

de vista presentes numa situacao social;

» Os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel

do que os outros relatorios de pesquisa.

Para Trivifios (1995), o estudo de caso é o mais relevante tipo de pesquisa qualitativa. O
autor indica cinco caracteristicas para a pesquisa qualitativa, com base nas sugestfes de

Bogdan, a seguir:

» A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave.

» A pesquisa qualitativa é descritiva.

» Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo € nao

simplesmente com os resultados e o produto.

» Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente.

» O significado ¢ a preocupacéo essencial na abordagem qualitativa.

De acordo com Rauski (1999), o estudo de caso pode ser simples ou multiplo. O estudo
de multiplos casos permite estabelecer comparagdes e diferencas em uma mesma situacdo

de pesquisa. Sera esta a abordagem metodoldgica que dara suporte a este trabalho.
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3.3 Populagido e Amostra

A populacao da pesquisa poderia apresentar um namero grande se fossem consideradas
todas as cooperativas que produzem O6leo de soja, 0 que seria impraticavel considerando o
fator tempo. Desta forma, a definicdo da amostra para a consecugdo dos objetivos deste
estudo se norteard na teoria de Trivifios (1995, p.132) que afirma que na pesquisa

qualitativa pode-se:

“usar recursos aleatdrios para fixar a amostra ... Porém, ndo é em geral, preocupagédo
dela a quantificacho da amostragem. E ao invés da aleatoriedade, decide
intencionalmente, considerando uma série de condi¢des (sujeitos que sejam essenciais,
segundo o ponto de vista do investigador, para o esclarecimento do assunto em foco;
facilidade para se encontrar com as pessoas; tempo dos individuos para as entrevistas,

etc.), o tamanho da amostra”.

Nesta mesma linha de reflexao, Goldenberg (2000, p.14) comenta que:

“na pesquisa qualitativa a preocupacgédo do pesquisador ndo € com a representatividade
numerica do grupo pesquisado, mas com o aprofundamento da compreensdo de um

grupo social, de uma organizacdo, de uma instituicdo, de sua trajetoria etc.”

Desta maneira, foram procuradas cooperativas que industrializassem 6leo de soja e que
autorizassem a execucdo do trabalho. E, como o objeto do estudo estéd focado na fabricacéo
de oleo, o estudo ficard restrito ao departamento de producdo de Oleo de soja destas
cooperativas.

Assim foram escolhidas duas cooperativas: a Cooperativa de Cafeicultores e
Agropecuaristas de Maringa — COCAMAR e a Cooperativa Agropecuaria Mouraoense

Ltda — COAMO, em funcdo da representatividade das mesmas no setor agropecuario
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paranaense e nacional, bem como pela disposi¢do das mesmas em fornecer as informagdes

pertinentes.

Segundo Rodrigues (2000) a COCAMAR e a COAMO séo classificadas pela OCB -
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras, como as primeiras cooperativas agricolas
nacionais em termos de recebimento, faturamento e capacidade de industrializagdo, o que

torna o presente trabalho ainda mais representativo.

3.3.1 Selecdo dos sujeitos

Para Vergara (1997, p.50), “Sujeitos de pesquisa sdo as pessoas que fornecerdo os dados
de que vocé necessita”. Desta forma, os sujeitos da pesquisa serdo os gerentes e chefes de
setores envolvidos diretamente com o processo de fabricacdo de 6leo de soja, quais sejam:

colaboradores, gerentes e chefes de setores.

3.4 Coleta de Dados

Na concepcdo de Stoner (1999), enquanto dados sdo numeros e fatos brutos nédo
analisados, informacdes sdo dados que foram organizados ou analisados de algum modo
significativo. Nesta linha, os dados coletados para a realizacdo desta pesquisa podem ser
distinguidos em dois tipos: primarios e secundarios. Os dados primarios sdo inéditos e
serdo coletados pela primeira vez. Serdo coletados através de informacdes iniciais e
observacdes diretas e indiretas. Na categoria de dados secundarios incluem-se aqueles que
ja estejam disponiveis na organizacdo em publicacBes diversas e outros documentos

organizacionais.

Como tecnica de coleta de informacOes sera utilizada a entrevista semi-estruturada,

justificada pelo fato desta técnica permitir a participacdo espontdnea do entrevistado e
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permitir o redirecionamento nas perguntas durante sua execucdo. As informacdes seréo

colhidas também, através da observacdo direta e ndo participante.

O roteiro béasico para a entrevista semi-estruturada a ser aplicada junto a geréncia e a
chefia de setores, com o intuito de se atingir os objetivos propostos nesta dissertacdo, tem
0S seguintes dezoito pontos:

1. Qual sua formacdo?

2. Qual o cargo ocupado atualmente na cooperativa?

3. Ha quanto tempo esta atuando na empresa e, especificamente, na industria de 6leo?

4. Qual a estrutura funcional da fabrica de 6leo?

5. Quantos colaboradores atuam na fabrica de 6leo?

6. Qual a origem da matéria prima utilizada?

7. A cooperativa preocupa-se com os indicadores de desempenho para a avaliagdo da
produtividade?

8. De que forma é feita a avaliacdo da produtividade?

9. Existe uma equipe preparada na cooperativa para o desenvolvimento de medicédo da
produtividade? Como é formada essa equipe? Ao formar a equipe, existe preocupa¢do em

criar uma cultura e um clima adequado para a medi¢éo?
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10. Qual é a técnica utilizada para medicdo da produtividade?

11. E desenvolvida uma lista padronizada de medidas produtivas? Quais as medidas

utilizadas?

12. Como sdo identificadas as fontes de dados, onde podem ser obtidos? Como sdo

armazenados esses dados?

13. Como sao analisados os dados e os resultados?

14. Qual a periodicidade do célculo das medidas?

15. S&o disponibilizados tabelas, graficos, relatérios, mapas e outros documentos para
posterior discussao entre o pessoal envolvido no processo de medigao?

16. De que forma € avaliada a abrangéncia dos indicadores com relagdo aos propdsitos

da cooperativa, e sua aplicacdo nas tomadas de decisao e no planejamento?

17. Como ¢ feito o aprimoramento do sistema de indicadores?

18. Outras observacOes que achar relevante.

3.5 Tratamento dos Dados

Apoiando-se no pensamento de Vergara (1997, p. 57) quando afirma que “o tratamento
de dados refere-se aquela se¢do na qual se explica para o leitor como se pretende tratar os
dados a coletar, justificando por que tal tratamento € adequado aos propoésitos do projeto”,

os dados a serem analisados neste estudo, levardo em conta os métodos de pesquisa
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selecionados e, também, a natureza do trabalho, que ndo exigird processos estatisticos. A
finalidade da analise sera de reunir dados e organiza-los de forma a possibilitar a
identificacdo e analise de como as cooperativas com sistemas de producao continuos para a

fabricacdo de 6leo de soja avaliam seus desempenhos produtivos.

3.6 Limitacdes da Pesquisa

Uma limitacdo desta pesquisa é préprio método do estudo comparativo de casos — a nao
possibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos. Contudo, esta limitacéo € suplantada
em funcdo da profundidade e detalhamento que o pesquisador pode dar a sua pesquisa nos

poucos casos analisados.

Outra limitacdo € que sera feito um estudo para avaliagdo de desempenho da
produtividade na fabricacdo de 6leo de soja, e ndo de competéncia da cadeia produtiva.
Muitas vezes, apesar de se ter um 6timo sistema produtivo para o beneficiamento dos gréos,
os resultados gerais da produtividade da cooperativa podem ser afetados por fatores
externos ao processo analisado, como, por exemplo, a qualidade dos grdos colhidos ou

problemas de embarque no porto.

3.7 Considerac0es Finais

Neste capitulo definiu-se a metodologia que norteara o presente trabalho. Para se atingir
0 objetivo proposto nesta dissertagdo, primeiramente, esta pesquisa foi caracterizada como

tendo um enfoque descritivo.

Em um segundo momento, procurou-se justificar a opcdo do estudo comparativo de
casos, abordando sua relevancia na pesquisa qualitativa, definindo, ainda, a forma da coleta

de dados que permitira atender os objetivos propostos neste trabalho.
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Finalmente, apresentou-se um roteiro para a entrevista semi-estruturada que devera ser
realizada junto aos gerentes e chefes de setores das fabricas de 6leo selecionadas e também

as limitagdes da pesquisa.

Desta forma, no proximo capitulo serdo apresentados e analisados os dados levantados
junto as duas cooperativas selecionadas, que permitirdo identificar e analisar como estas

organizacOes avaliam seus desempenhos produtivos.
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CAPITULO4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Introducgao

No presente capitulo serdo apresentadas as informacdes obtidas por meio das entrevistas
realizadas bem como os dados levantados junto as duas cooperativas pesquisadas com o
objetivo de identificar e analisar como as cooperativas com sistemas de producdo continuos
para fabricacdo de Oleo de soja avaliam seus desempenhos produtivos e comparar a

utilizacao dos indicadores de produtividade por tais cooperativas.

Hronec (1994) classifica os processos em primarios, de apoio e de gestdo. Como o
presente trabalho tem por objeto o processo produtivo do 6leo de soja em cooperativas, a

andlise serd feita considerando apenas 0 processo primario.

O que se busca sdo elementos que propiciem identificar e analisar os indicadores
utilizados nas cooperativas a partir das entrevistas junto aos responsaveis pelos setores de
industrializacdo de 6leo de soja e por meio de dados indicativos obtidos através de
relatérios emitidos nestes setores. A partir desta analise pode-se tecer consideracdes a

respeito desta pratica.

Como colocado no capitulo anterior, foram escolhidas duas cooperativas: a Cooperativa
de Cafeicultores e Agropecuaristas de Maringa — COCAMAR e a Cooperativa
Agropecuaria Mouraoense Ltda — COAMO, em funcdo da representatividade das mesmas
no setor agropecudrio paranaense e nacional, bem como pela disposi¢do das mesmas em
fornecer as informacOes pertinentes. Para melhor visualizacdo e compreensdo do estudo,

cada uma das duas cooperativas pesquisadas sera apresentada em separado, e ao final seréo
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apresentados os indicadores produtivos utilizados na industrializacdo e no refino do 6leo de

soja pelas duas cooperativas.

4.2 Cooperativa Agropecuaria Mouréoense Ltda - COAMO

Para dar sequéncia ao atendimento dos objetivos do presente trabalho, primeiramente
sera apresentado o historico da COAMO, seguido de informacGes gerais pertinentes ao
trabalho sobre a cooperativa, para apos apresentar a descricdo dos principais pontos das

entrevistas realizadas.

4.2.1 Histéricoda COAMO

A fundacdo da Cooperativa Agropecuéria Mourdoense Ltda se deu em 28 de novembro
de 1970 por 79 agricultores pioneiros. Localiza-se na regido norte do estado do Parand, no
municipio de Campo Mourdo, e segundo a histdria a sigla COAMO faz uma alusdo a uma

cooperativa com amaor.

A primeira safra recebida de trigo em 1971 de 195.000 sacas foi em armazéns alugados
e este montante mostrou a necessidade de investimentos em infraestrutura. Desta forma
contratou-se um financiamento para a construcdo de armazens, escritorio, secadores e
balanca, que foram edificados sobre um terreno doado pela Prefeitura. Estas instalacdes
foram inauguradas no ano de 1972; no més de maio foi concluido o primeiro armazem
préprio da COAMO e no final deste mesmo ano a cooperativa ja contava com 529
cooperados.

O primeiro armazem graneleiro com capacidade para 500.000 sacas foi inaugurado em
1973 e neste ano entrou em funcionamento o laboratorio de analise de sementes. Os

primeiros entrepostos foram construidos em 1974 e em junho de 1975 comecou a funcionar
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0 moinho de trigop COAMO. Em 1976 iniciou-se o recebimento de algoddo e nesta época a

area de atuacdo da cooperativa ja abrangia 15 municipios.

Dando continuidade ao processo de crescimento, em setembro de 1981 comecou a

funcionar a Industria de 6leo de soja em Campo Mourdo, em 1985 a destilaria de alcool; e

em 1986 a fiacdo de algodao.

A COAMO em 1990 adquiriu uma industria de 6leo de soja e um terminal portuario em

Paranagud, o que possibilitou no ano seguinte exportar os produtos dos cooperados como

6leo, farelo de soja, café, algoddo em pluma e fio de algoddo para diversos paises do

mundo. A Tabela 4.1 mostra a evolucdo das exportacBes da cooperativa de 1997 até

setembro de 2000.

Tabela4.1  Evolugéo das exportagdes.

ANO TONELADAS
1997 891.494
1998 713.342
1999 865.764
Set/2000 780.349

Fonte: Quadro demonstrativo de evolugcdo, COAMO.

Foram instalados no ano de 1994 silos, tombadores e balangas, e em 1996 foi

inaugurada a refinaria de 6leo de soja, uma industria de milho via imida, e uma industria de

acucar.

Com o aproveitamento das estruturas e a diversificacao de seus produtos, a COAMO no

final de 2000 inaugurou a fabrica de margarina e gorduras hidrogenadas.
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Segundo Bernardo Rocha (1999), dentre os principais produtos que a COAMO trabalha,
atualmente destacam-se: a soja, com 1,15 milhdo de toneladas/ano, equivalente a 4,4% da
producdo nacional; o milho, com 723 mil toneladas/ano, ou 2,1% da producao nacional; o
algodéo, com 2,35 milhdes de arrobas/ano, ou 3,6% da producéo brasileira e o trigo, com
360 mil toneladas/ano, ou 13,5% de todo este cereal produzido no pais. Além destes
produtos a COAMO recebe cana-de-acucar, feijdo, cafe, centeio, arroz, cevada, canola,
girassol e amendoim. Para receber toda esta producdo a COAMO conta com uma
capacidade estatica de armazenagem superior a dois milhdes de toneladas ou 33,90 milhdes
de sacas de 60 kg.

A COAMO é uma das maiores cooperativas da America Latina e uma das 100 maiores
do Brasil, conforme ranking da Revista Exame — Maiores e Melhores. No Parana, é a
terceira maior empresa em vendas, respondendo por 3,3% de toda a produgdo nacional de
grdos e fibras, e 14% da safra paranaense. Sua atuacdo atinge 37 municipios paranaenses e

quatro do Estado de Santa Catarina.

4.2.2 InformacGes gerais sobre a COAMO

No inicio a cooperativa contava com 79 associados. A Tabela 4.2 mostra o
desenvolvimento da COAMO nos periodos de 1998 a 2000 em relagdo ao numero de

cooperados, funcionarios e sua evolucéo do patriménio liquido.

Tabela 4.2 Dados Gerais da COAMO.

Ano N°.Associados N°.Funcionarios Patriménio Liquido (R$)
1998 17.202 3.625 374.101.679
1999 17.043 3.775 432.189.948
2000 17.080 3.631 387.907.582

Fonte: Quadro demonstrativo da evolugdo, COAMO.
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Com relagéo ao processo de diversificagdo da cooperativa, a presidéncia da COAMO

colocou durante uma entrevista a Furtado (1998, p.112) a seguinte afirmacéo:

“Nosso mix de produtos € pequeno porque em termos de cultura ndo temos muitas
op¢Oes. A soja acaba sendo o filé mignon. Nossos resultados nos altimos anos se
devem a ela e aos insumos que operamos com grandes volumes de produtos destinados
a agropecuaria. Ha problemas com o milho, trigo, feijao e algoddo. E isso preocupa,
pois estamos na méo da soja, que se expande por outros estados do Brasil e em outros

paises...”

A Tabela 4.3 evidencia a evolucdo do recebimento de produtos agricolas pela COAMO,
no periodo de 1997 a 2000, mostrando que a producdo de soja representa 0 maior volume

entre os produtos recebidos dos produtores associados.

Tabela4.3  Producéo recebida pela COAMO.
Producdo Recebida (ton.) 1997 1998 1999 Set./2000*
Soja 1.108.873 1.423.041 1.59.129 1.475.929
Trigo 306.540 275.181 241.778 96.426
Milho 750.336 618.097 820.117 749.553
Algodéo 24.407 43.058 22.042 29.422
Feijao 4.641 2.348 3.775 3.109

Fonte: Quadro demonstrativo da evolugcdo, COAMO.

Segundo Rodrigues (2000), a COAMO no ano de 1999 participou com 4,9% da
producdo de soja brasileira e 2,9% da paranaense. Este alto volume recebido de grdos fez
com que ela realizasse parcerias com a COCAMAR e a COOPERSUL - Cooperativa
Central Agropecuaria Campos Gerais Ltda, com sede em Ponta Grossa - PR, para
industrializacdo de 6leo de soja, como também duplicou a capacidade de producdo da
industria de soja de Paranagua, melhorando e ampliando sua estrutura portuaria. A
COAMO conta com duas industrias de esmagamento de soja e a refinaria de 6leo de soja.
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4.2.3 Estrutura organizacional da geréncia industrial da COAMO

Antes de apresentar os pontos relevantes das entrevistas realizadas e do levantamento
dos dados pertinentes a consecucdo da pesquisa proposta, se faz necessario conhecer a
estrutura organizacional da cooperativa, especificamente a da Geréncia Industrial de
Oleo/Alcool, visando facilitar o entendimento as perguntas formuladas e as colocagdes dos
entrevistados, pois segundo Sink & Tuttle (1993, p. 24) “ndo podemos medir aquilo que

ndo compreendemos ou que ndo conseguimos definir operacionalmente”.

Em relacdo a industria de 6leo, objeto da pesquisa, verificou-se que a mesma esta
subordinada a geréncia industrial de o6leo/alcool, que por sua vez tem esta mesma
vinculacdo com a Superintendéncia Industrial, subordinada & Diretoria Executiva. A Figura
4.1 apresenta 0 organograma da geréncia industrial 6leo/alcool, onde foi realizado o estudo.

Em azul encontram-se 0s setores que participaram da pesquisa.



Fonte: COAMO

Figura 4.1 Estrutura Organizacional da Geréncia Industria Oleo/Alcool.
SUPERINTENDENCIA
INDUSTRIAL
Geréncia Industrial
Oleo/alcool
Departamento Departamento Departamento Departamento
Producéo de Refinaria de Producéo de Producéo de
6leo 6leo alcool Margarina
Setor de Setor de Setor de
Producso Setor de Produc&o Produc&o Setor
Turnos I, Il e refinaria de Turnos |, Il e Turnos |, Il e Moinho
N oleo Il i
] ]
Setor
Manuteng&o Setor
Eletro Envase de
eletrénico Oleo
]
Setor Legenda
Operacional Setores pesquisados
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4.2.4 Realidade encontrada na utilizacdo de indicadores de desempenho

produtivo na producao de oleo de soja pela COAMO

Como as respostas obtidas apontaram para uma mesma direcdo, pois existe uma
continuidade no processo de medicdo relacionado a producdo do 6leo degomado e ao
refino, serdo apresentados os relatos dos entrevistados abrangendo os dois setores em

conjunto.

Primeiramente, se faz necessario apresentar os entrevistados, ou seja, 0S sujeitos
selecionados para passarem as informacg6es. O chefe do departamento de producao de 6leo
é engenheiro eletricista, atua na cooperativa ha quinze anos, atuava junto a geracdo de
energia alternativa do bagaco de cana, passando para a manutencdo industrial e ha sete
meses coordena a parte de industrializacdo de 6leo de soja, a parte operacional e a

manutencdo industrial.

Ja o chefe do departamento de refinaria de 6leo de soja é engenheiro quimico e esta na
cooperativa desde 1990, tendo passado pelo setor de controle de qualidade da destilaria e
industria, laboratério do moinho do trigo, e a partir dai vem atuando na refinaria e controle
de qualidade da refinaria e industria. Sua funcdo é desenvolvida no que se refere ao

processo desde a extracdo do 6leo degomado até o refino do dleo.

O quadro de colaboradores no departamento de produgcdo é composto por 36
funcionarios no setor de produgdo de 6leo, 12 no setor de manutencdo industrial e 35 no
setor operacional. Em relacdo ao departamento de refino, a cooperativa conta com 11

funcionarios no setor de refino e 13 no setor de envase de 6leo.

Os graos processados na industria sdo basicamente dos cooperados. A COAMO
participa também do mercado de grdos, comprando e vendendo grdos que ndo passam pela

industrializacdo. A politica relacionada ao processamento é a de processar 0s graos das
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regibes mais préximas das industrias, ou seja, ndo é trazida a soja da regido sul para ser

processada na industria de Campo Mourdo, para isto se utiliza a industria de Paranagua.

Os entrevistados convergiram para uma mesma linha de pensamento em relacdo a
avaliacdo da produtividade na cooperativa, e segundo relato, a avaliagdo passa pelos

seguintes pontos:

“Normalmente a gente trabalha com os rendimentos industriais, se trabalha com a
quantidade da soja processada por hora, por hora/homem, por quantidade de consumo
de vapor, por energia elétrica, o rendimento industrial esperado e outros. Vocé sabe
que tem que ter um rendimento com uma eficiéncia de extracdo de 90 e tantos por
cento e assim por diante, seriam desta forma os numeros industriais esperados. N&o se

trabalha com as chamadas ferramentas de performance etc”.

Conforme a colocagdo de um dos entrevistados existe um nimero médio basico
historico de produtividade, e quando ndo se consegue atingir o resultado esperado no final
do processo, seja em 6leo ou em farelo, procura-se buscar o que poderia estar acontecendo
nas etapas intermediarias, e para isto existem controles de temperatura, pressdo, qualidade e
outros que indicam o ponto e o tipo de falha que poderiam estar comprometendo a
quantidade ou a qualidade do produto final, bem como o custo de produgédo por consumo

elevado de insumos.

Como exemplo na entrevista foi citado o seguinte:

“... 0 hexano é um dos maiores insumos, e se esta se perdendo muito hexano, qual seria
0 ponto do processo em que esta se perdendo. Com as informagdes, normalmente de
pressdo ou temperatura de vacuo e temperatura da planta se pode avaliar onde esta se
perdendo. Verifica-se a necessidade de uma parada porque a perda de hexano é muito
significativa, ou, ndo € necessario parar se ainda é controlavel. Ao longo do processo

existem diversos pontos onde isto é controlado”.
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Percebeu-se a preocupacdo em manter entre os colaboradores um clima adequado em
relacdo ao processo de medicdo. Segundo um dos entrevistados, diariamente, inclusive por
telefone séo consultados os encarregados dos setores, com a finalidade de mostrar através
dos resultados do laboratério se o caminho que estdo seguindo esta correto, sempre
alertando que caso apareca algum problema eles devem consultar os engenheiros quimicos
que sdo os responsaveis pelo laboratério. Com esta atitude se espera poder direcionar para

uma melhor condicéo de trabalho.

Foi possivel detectar que ndo existe uma equipe de desenvolvimento de medigdo, nem
uma equipe especifica que faz a medicdo. Existem diversos setores produtivos na planta e
cada setor tem responsabilidade de coletar e controlar algumas informacGes. Sao feitas
planilhas diarias de coleta de dados que sdo preenchidas, na maior parte, a cada hora, e

analisadas pelo chefe de producéo da industria de dleo.

Mas a preocupagcdo com processo de verificagdo do desempenho produtivo inicia-se
com as proprias chefias. Um dos entrevistados colocou que por ele liderar uma equipe, deve
estar sempre atento a qualidade do produto processado diariamente e, desta forma, procura
fazer com que todos os encarregados se envolvam, se interessem e principalmente corram

atras dos melhores indicadores.

Em relagdo as técnicas para medicdo da produtividade foi esclarecido que cada turno na
producdo tem por obrigacdo seguir uma meta desde o inicio da planta, passando pela
balancga, verificando a tonelagem correta por hora de producéo, o tipo de proteina e outras.
Além disto, existem os relatorios como os da preparacao na entrada na fabrica, da caldeira e
da extracdo que permitem ao pessoal envolvido no processo acompanhar de hora em hora

0s resultados.

As fontes de dados que permitem a verificacdo dos indicadores produtivos sdo

diretamente do campo. No caso da quantidade de farelo, a producéo ndo é medida, mas sim
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calculada, e no final do ano, quando se faz o fechamento do periodo, é feita uma anélise,
possibilitando detectar se aconteceram ou nédo erros. Normalmente ndo acontece um erro

que seja significativo, segundo um dos entrevistados.

No que tange a coleta de informacGes a cooperativa ndo conta com uma equipe para a
realizacdo de tal tarefa, conforme colocacéo de um dos entrevistados:

“Nao existe uma equipe de coleta de informacdes, até porque o niumero de informacgoes
ndo é tdo grande, e se tivesse uma pessoa especificamente para a coleta, esta pessoa

acabaria ndo tendo muita fung&o, pelo menos, no sentido em que nos fazemos”.

Assim os dados colhidos sdo armazenados em planilhas diérias, por cada setor e 0
encarregado, seguindo sua opcdo, faz a verificacdo a cada uma hora ou quinze minutos. A
refinaria emite planilhas referentes ao controle de qualidade, de producéo, de eficiéncia de
aproveitamento de tempo com informagfes sobre consumos acumulados especificos. O
chefe da producdo passa pela fabrica de duas a trés vezes por dia para verificar se 0s

eventos estdo ocorrendo dentro dos padrdes estabelecidos.

Das planilhas emitem-se relatorios da fabrica de 6leo, (anexo 1) e da refinaria (anexo 2)
para analise e os resultados obtidos sdo levados ao conhecimento do gerente de producéo
para posterior discuss&o.

Pbde-se constatar que a fabrica trabalha com um software que indica o rendimento do
0leo, acidez, adicdo de residuos dentro de determinado tipo de proteina e outros
indicadores, fornecidos pelo laboratério diariamente, bem como o tipo de proteina que esta
sendo produzida de hora em hora, por dia ou a critério da producdo. Segundo um dos

entrevistados:

“Toda a soja processada vem do campo e a inddstria ndo tem condicdes de avaliar a

rentabilidade de todo gréo entregue na cooperativa. Quando a soja entra é coletada uma
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amostra da matéria prima, é analisada a umidade, proteina, acidez e impureza da soja
que passa pelo nosso sistema operacional, e a partir dai se inicia o processo. Como
vamos extrair este 6leo degomado e o farelo? Temos os parametros para avaliar se a
fabrica esta dentro das condi¢fes normais, em relacdo ao consumo de hexano, acidez

do dleo, se esta apresentando hexano no 6leo degomado ou no farelo”.

Com relacgéo a avaliacao dos resultados um dos entrevistados colocou:

“Faco um relatorio diariamente, discuto no dia-a-dia com o encarregado e no altimo
dia do més faco uma reunido com todos os funcionarios para uma avalia¢do. Apesar
dos numeros serem fixos, ndo existe muita intervencdo que ja ndo tenha sido feita no
dia-a-dia, mas se precisa-se tomar uma decisdo extraordinaria nesta reunido, é
procurado passar mais informacgdes. N@o existe uma meta de produtividade, a meta é
100%, assim procura-se diminuir as perdas etc. Como? Temos que trabalhar
diariamente com as maquinas bem ajustadas, pois ndo adianta chegar ao final do
processo e falar: - olha a meta de produtividade da refinaria que era de 97% deu 95%,
eu perdi num més inteiro dois porcento, entdo se procura corrigir dia-a-dia. Mas no
final do més nos sentamos com todos os funcionarios para uma avaliacdo dos

resultados obtidos”.

Ficou evidenciado que a cooperativa ndo faz compara¢fes com outras industrias em
relacdo aos seus indicadores de desempenho, pois segundo um dos entrevistados ja existe
um padrdo de desempenho. Em relagédo a isto, foi citado que nesta regido do Parana se
espera uma extracdo média dos grdos de 18,5 a 19%, e no Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul e Goiés se espera de 20 a 21%, ou seja, uma extragdo média de 20,5%, sendo esta a

meta que a industria procura atingir, logo ndo séo feitas comparacdes.

Foi possivel verificar que a COAMO ndo faz o aprimoramento do sistema de
indicadores, a cooperativa trabalha somente com os habituais, ou seja, com dados gerais,
levantados através das informacGes obtidas no campo.
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Em relacdo a avaliacdo da abrangéncia dos indicadores relacionada aos propdésitos da
cooperativa e a forma de sua aplicacdo nas tomadas de decisdo e no planejamento, obteve-

se a seguinte resposta:

“Na verdade, como estas medidas de desempenho s&o praticamente uma confirmacgéo de
resultados que a gente ja espera, acaba-se tendo uma repeticdo muito grande destes
nlmeros ano a ano, por exemplo, se espera para a industria de 6leo um percentual sobre
a soja entre 18,5% até 19% e espera-se uma extracdo de farelo de 76% a 77%. O que a
cooperativa faz em termos de novos investimentos na inddstria? Se estes ndmeros
estiverem ano a ano se repetindo, entdo os calculos para investimentos tém que serem
feitos com base nestes numeros, ndo existe uma forma de se fazer o contrario, a medida
de desempenho ai tera que ser feita encima da nova fabrica. Nossa fabrica tem 20 anos e
tem algumas limitacGes tecnoldgicas, quando foi montada era moderna, hoje é uma
fabrica de 20 anos. A gente sabe que existem algumas fabricas novas que tem consumo
de energia e vapor com numeros menores, que vao implicar em menores custos, etc, mas
em termos de eficiéncia de extracéo, eficiéncia para a producéo de farelo, estes nimeros

praticamente se mantém”.

De acordo com um dos entrevistados ndo é feito o aprimoramento do sistema de

indicadores, a cooperativa trabalha somente com os indicadores de produtividade habituais.

4.3 Cooperativa de Cafeicultores e Agropecuaristas de Maringa Ltda -
COCAMAR

Para dar continuidade ao estudo proposto sera enfocado a seguir 0 segundo caso, que

seguird a mesma forma do primeiro apresentado no topico anterior.



75

4.3.1 Historico da COCAMAR

A COCAMAR foi criada em 27 de marco de 1963, com a finalidade de interferir no
processo de comercializagdo do café visando eliminar os atravessadores. A cooperativa
contava nessa epoca com 46 produtores rurais, com sede em Maringé e com &rea de atuacdo

em 14 municipios da regiao.

Segundo Bernardo Rocha (1999), a COCAMAR durante a década de sessenta se ateve a
producdo de café e algoddo, mas j& nesta época mantinha a preocupagdo de diversificar,
pois a soja se destacava significativamente na regido, levando a cooperativa a constru¢do do

primeiro armazém graneleiro do Parana.

A década de setenta ficou marcada pelos grandes investimentos em instalagcdes e
equipamentos na estruturacdo do parque industrial da COCAMAR, o primeiro silo em “V”
foi construido em 1971.

De acordo com Rodrigues (2000), o projeto de industrializacdo da cooperativa, com 0
objetivo de instalar uma industria de processamento da oleaginosa, foi aprovada em 1974
pelos associados e essa indUstria iniciou suas atividades no ano de 1978, com capacidade
para esmagamento de 1.500 toneladas/dia de soja.

Os dois primeiros entrepostos da cooperativa foram instalados no ano de 1975, nos
municipios de Paicandu e Sao Jorge do lvai, com o objetivo de recebimento de produtos
agricolas. Em 1983 iniciou-se o funcionamento da industria de fios de algoddo, com
capacidade para produzir 3250 toneladas de fios/ano, sendo a primeira industria desta

atividade no Estado do Parand, apesar do estado ser o maior produtor nacional de algodao.

Com a estrutura de producéo de 0Oleos vegetais, em 1984 foi implantada a refinaria de
6leos vegetais com capacidade de 200 t/dia de éleo degomado, conforme Figura 4.2,

colocando o 6leo refinado no mercado varejista, com as marcas Cocamar e Maringa. O 6leo
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Cocamar era distribuido em embalagem PVC de 900 ml. O processo de envase e as
embalagens plasticas em PVC eram feitos pela propria cooperativa, tecnologia inexistente
no Brasil até entdo.

Figura4.2  Fabrica de 6leos COCAMAR.

A industria de fios de seda iniciou suas atividades em 1985, e no ano de 1986, a
indUstria de fios de algodao teve duplicada sua capacidade produtiva. No final dos anos 80,

a diversificacdo da base produtiva na COCAMAR a levou a entrar na fruticultura.

No ano de 1990 foi instalada uma torrefadora de café, podendo moer, empacotar e
distribuir o produto no mercado varejista. E em 1991 deu-se o inicio dos investimentos para
implantar uma unidade para industrializacdo de raizes de mandioca, e em 1992 a
cooperativa incorporou uma destilaria de alcool, tendo sua operagdo iniciada no segundo
semestre de 1993.
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Ainda em 1992, ap6s desenvolvimento de estudos, decidiu-se importar sementes de
canola, uma oleoginosa pouco conhecida no Brasil, como opgéo as culturas de inverno, ao
lado do trigo. Desta forma procedeu-se o esmagamento da primeira safra brasileira de
canola, e em abril de 1993 o 6leo de canola foi langado no mercado. Neste mesmo ano

iniciaram-se as operagdes na industria de suco concentrado de laranja.

Segundo Rodrigues (2000), as exportacdes da cooperativa concentram-se em quatro
setores: complexo soja (produto in natura, farelo, 6leo degomado e &cido graxo) com 0s
valores apresentados na Tabela 4.4; complexo algoddo (6leo semi-refinado, farelo, linter,
algodao em pluma e fios de algodao); complexo seda (casulos secos, casulos cortados, ovos
do bicho-da-seda, crisalida, casulo duplo, fios de seda e residuos); e complexo café (café
beneficiado). Os principais paises para os quais a COCAMAR exporta sdo: Alemanha,
Argentina, Bélgica, Canad4, China, Coréia, Espanha, Estados Unidos, Holanda, india,
Inglaterra, Italia, Japdo, Portugal, Russia, Singapura, Tailandia e Uruguai. As exportacoes

representaram, ao longo do tempo, em torno de 20% da sua comercializacéo de produtos.

Tabela4.4  Evolucéo das exportagfes — complexo soja.

Exportacdes (ton) 1998 1999 2000
Soja em gréos 2.000 - -
Farelo de soja 7.000 - 2.000

Oleo degomado - - 1.500
Acido graxo de soja 75 144 205

Fonte: Banco de dados COCAMAR.

Seu parque industrial consta de industrias de leos (soja, algodado, canola), industria de
alcool, industria de sucos concentrados e congelados de laranja, fiacdo de algodéao e seda,
usina de preservacdo de madeira e torrefacdo de café. A cooperativa recebe, beneficia,
industrializa e comercializa, no mercado interno e externo, 6leo de soja, farelo de soja, fios

e residuos de seda, café torrado e moido, café capuccino, fios de algoddo, 6leo semi-




78

refinado de algod&o, torta de algoddo, 6leo de canola, &lcool hidratado, suco concentrado e
congelado de laranja. Comercializa também maionese de soja e de canola, produzidas no
Rio Grande do Sul com o 6leo fornecido pela COCAMAR. Além disto a cooperativa possuli
participacdo em uma transportadora (TRANSCOMAR) e em uma tecelagem instalada na
cidade de Paranavai (Textilpar).

4.3.2 InformacGes gerais sobre a COCAMAR

A Tabela 4.5 mostra o desenvolvimento da COCAMAR, do periodo de 1993 a 2000,

em relagdo ao numero de associados, funcionérios e desempenho financeiro.

Tabela 4.5 Dados Gerais da COCAMAR.

Dados Gerais N°.Associados NC.Funcionarios Receita Global (milhdes US$)
1993 9.082 3.135 251,54
1994 7.879 2.888 351,36
1995 6.598 2.469 348,07
1996 6.119 2.404 309,66
1997 5771 2.062 287,99
1998 5.544 1.793 219,55
1999 5.446 2.402 188,46
2000 5.478 2.529 215,26

Fonte: Banco de Dados COCAMAR.

Com relacdo ao processo de diversificagdo da cooperativa, Bernardo Rocha (1999,

p.85), afirma que:

“...a COCAMAR trabalha atualmente com o que ela considera como “pesos pesados”,
sdo produtos que garantem, em conjunto, estabilidade a cooperativa. Os produtos que
proporcionam esta estabilidade a cooperativa sao, no setor de gréos, a soja, o0 milho, e o
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trigo que juntos, representam cerca de 62% do faturamento da cooperativa vindo em
seguida o algoddo, (16%), o café (16%), totalizando cerca de 90% do faturamento da

cooperativa”.

A Tabela 4.6 evidencia a evolucdo do recebimento dos produtos agricolas de maior
representatividade pela COCAMAR no periodo de 1998 a 2000, caracterizando a soja entre

0s produtos de maior quantidade em recebimento.

Tabela4.6  Producéo recebida pela COCAMAR.

Producdo Recebida (ton.) 1998 1999 2000
So0ja/COCAMAR 301.432 325.567 364.224
Soja/Terceiros 212.248 196.137 126.074

Café Beneficiado 7.840 9.297 11.761
Milho 132.991 175.306 87.725

Trigo 62.030 49.754 9.330

Algodéo 14.725 13.196 14.789
Cana-de-agucar 549.354 636.462 490.966

Fonte: Controle de Producdo, COCAMAR.

A Tabela 4.7 apresenta a capacidade instalada em relacdo a soja no que tange ao
esmagamento, farelo e refino.




Tabela4.7  Capacidade instalada.
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SOJA (t/dia) 1998 1999 2000 2001
(projecdo)
Esmagamento 1.800 1.800 1.800 2.000
Farelo 1.400 1.400 1.400 1.540
Refino 200 220 220 250
Fonte: Controle de Produgdao, COCAMAR.

4.3.3 Aspectos operacionais da COCAMAR

Em relacdo a inddstria de Oleo de soja, objeto da pesquisa, verificou-se que a mesma

estd subordinada a Superintendéncia Comercial e Industrial. Ndo existe um organograma

especifico da Fébrica de Oleo de Soja, pois a mesma esta inserida no complexo industrial.
A Figura 4.3 ilustra o organograma da COCAMAR.




Figura 4.3

Organograma da COCAMAR.
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