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RESUMO:

A presente dissertacdo teve como objetivo ideatifas potencialidades e fragilidades
na cadeia produtiva de biodiesel no Centro-Oesisilbiro e analisar os fatores criticos de
competitividade, subsidiando a gestao estratégica.

O estudo contemplou as dimensdes sistémica e tibivgeconsiderando as variaveis
do macro e microambiente, aplicadas a cadeia puadwm especial nas usinas de biodiesel
da regido. A pesquisa se fundamentou nos conatgestao agroindustrial, competitividade
e gestdo estratégica para analisar, diagnostigarogor um modelo de gestdo genérico
baseada no Balanced Scorecard — BSC.

Os resultados da pesquisa indicaram que uma mugasiaa de cenario do Sistema
Agroindustrial — SAG do biodiesel est4d dependente formulagcdo e adequada
implementacdo, de uma gestdo estratégica sist@ematicontinua, sendo necessaria a
articulacdo de politicas publicas de fomento aosnimg/atores da cadeia produtiva, em
sinergia com a mobilizacdo do setor industrial gutiv O estudo conclui que hé a necessidade de
acdes que priorizem o investimento & pesquisa, 0S estudos de carater socioecondmico e estratégico,
estudos prospectivos e suas conexdes com temardaibj econdmicos e sociais para

subsidiar a tomada de decisdes.

Palavras-chave: Biodiesel, gestédo estratégica, coetpividade, combustiveis renovaveis.



ABSTRACT

This thesis aim identify the pottenciality and weekses the Biodiesel's chain
management in Brasilian middle west, and analybe key factors of competitivity,
contributing to Strategic management.

This study offer an overview of the systemic andpetitive dimension, into macro
and micro environmental, applied in biodiesel's ioha'his research utilizes concepts of
agribusiness, agricultural and industrial developinesupply chain management,
competitivity and Strategy Planning to analysedislgnose and to propose a model based in
Balanced Scorecard — BSC.

The results of this research points to a positivenge in SAG’s biodiesel's scenery;
this change depends on the formulation and conmgiementation of systematic and
continuous strategics plans. There is then a needafpublic and policy articulation to
increase the productive chain, together with théilization of the private plant factor. As a
conclusion there is necessity of action to ineentesearch, such as socioeconomics and
strategic studies, prospective studies and it'sneotions with environmental, social and

economics issues with the aiming to establish ndekecide concerning about the subject.

Key-words: Biodiesel, strategic manegement, compétiity, renovable fuels.



1. CAPITULO | — INTRODUCAO

O panorama energético mundial demonstra que o asgoto progressivo das
reservas mundiais de petréleo € uma realidade wazlanenos contestada, como ilustra a
pesquisa daritish Petroleum em um estudo realizado em 2004. Este estudo:s&e\e
Estatistica de Energia Mundial, estima que asvasenundiais de petréleo vao se exaurir em
torno de 41 anos e as de gas natural, 67 anos.$BRR2006 b). E o fim da era do petroleo, e
o cenario mundial esta diante de desafios a imgtaint de um modelo de desenvolvimento
sustentavel na producéo e no uso de energia. Exigigrtanto dois imperativos que tornam
iminente a substituicdo de combustiveis de origéssif, por agueles que vem de fonte limpa
e renovavel: primeiro, a exaustdo dos recursoi®s® mundo, aumentando a demanda de
recursos energeéticos dos sistemas de producaguedie a necessidade de reduzir a emissao
de gases poluentes, que produzem o efeito estafaemgcam o0 meio ambiente em escala
global.

Os ultimos séculos foram marcados por dois gracidss de fonte de energia: no
século XIX pelo carvdo, no século XX pelo petroleoagora, no século XXI tem a
agroenergia e o ciclo da biomassa. A necessidad®rdeas alternativas de energia nao
poluentes e renovaveis, em substituicdo as forgsseis, inauguram uma oportunidade para
o Brasil desenvolver tecnologia para a expansagdaenergia.

Gazzoni (2006) ressalta que a atual era das esamgiavaveis tem em seu contexto a
agroenergia, onde o biodiesel desponta como umafaides mais importantes para 0s
proximos anos. Por ser um mercado embrionério, imétes fisicos, o potencial e,
particularmente, os paradigmas de competitividadeiodiesel, estdo sendo testados.

Neste século, a competitividade dependera de conéeto, ciéncia e tecnologia para
gerar exceléncia nas estratégias de gestdo e mdecagdo de processos. A estratégia de
inovacgao, via agregacao de novos processos e gasd®logicos, constitui 0 caminho para
se inserir competitivamente num processo de demsandgantes, instaveis e diferenciadas. A
insercdo do biodiesel na matriz energética braaileiaugura um processo de inovacao
tecnologica ao criar um mercado novo, conquistaa mova fonte de oferta de matérias-
primas, fazer novas combinacgdes produtivas, geraratbficacdes nas funcdes de producéo.

Este novo mercado oriundo da biomas$aotrade, € sustentado por inovacdes tecnoldgicas,



criadas na cadeia produtiva, que ao agregar vakpeodutos, elevam a competitividade no
mercado, para isso iéportante odesenvolvimento de tecnologias agricolas e indistr
adequadas as cadeias produtivas da agroenergia.

A expansdo da agroenergia estabelece um novo matteldesenvolvimento no
processo de transicdo da matriz energética muraligeracdo de energia renovavel com o
crescimento da cadeia produtiva do biodiesel reptasum ponto de partida para alavancar o
desenvolvimento do agronegocio brasileiro, com ceitipidade no ambito dbiotrade

Neste capitulo sdo apresentados a justificativpetmuisa e escolha do tema, o

problema de pesquisa, 0s objetivos geral e espesifiem como a estrutura desta dissertacao.

1.1. JUSTIFICATIVA

As organizacbes modernas procuram estar semprasi@n ambiente dindmico, aos
quais estdo inseridas, ndo somente para adaptossambientes em transformacdo, mas
porque elas tém que estar inovando constantemeata pue possam obter um
posicionamento estratégico mais competitivo. Nestgexto, prospectando cenarios percebe-
se algumas tendéncias que tém impacto expressjue afetam as estratégias empresariais no
ambito sdécio-ambiental, tais como: o aquecimentbal oriundo da emissdo de gases
poluentes, o aumento da demanda energética paoalacpo de bens e servicos e o aumento
do desemprego estrutural.

O biodiesel constitui-se em uma alternativa vigpebbs seguintes aspectos:

i) € uma fonte limpa e renovavel de energia queepsel produzido a partir de
insumos largamente disponiveis no Pais: alcocd@sdlegetais;

i) pela possibilidade da producéo contribuir par&conomia de divisas, com a
reducdo da dependéncia externa do pais ao diesetahimportado;

i) no ambito social, a cadeia produtiva do bicgieabre a oportunidade do Brasil
para a inclusdo social, promovendo geracdo deemope renda, considerando o potencial
produtivo da agricultura familiar e reduzindo &pdridades regionais;

iv) somando-se as vantagens ambientais, de redlacfoluicdo, com menor emissao
de gases de efeito estufa; ainda ha a possibilidadeleréncia da politica ambiental brasileira
aos creditos do mercado mundial de carbono, queeta@o uma perfeita integracdo com as
disposicbes do Mecanismo de Desenvolvimento Lim@d®L) do Protocolo de Quioto
(BRASIL, 2006 c).



A insercdo do biodiesel na matriz energética lemailrepresenta uma inovacao
tecnoldgica, quando introduz um novo produto e wrorprocesso de producdo, abrindo um
novo mercado, gerando nova fonte de oferta de rastprimas e estabelecendo um novo
modelo organizacional. Esta relacdo entre inovagéoldgica e estruturacdo da economia,
impactam a cadeia produtiva de biodiesel com unva onfiguracdo de competitividade e
concorréncia; com redefinicAo dos objetivos egjiets, estabelecendo, assim, novas
relacbes econdmicas e institucionais entre ossasm@ndmicos.

E importante ressaltar que o carater recente eduwwa cadeia de biodiesel no Brasil
evidencia vulnerabilidades e ameacas em relacamaniaacdo da cadeia produtiva, com
entraves em aspectos institucionais, as quais dod®ar minimizadas através de uma gestao
estratégica sistematica e continua, que contrilssesaorando o0s agentes de forma a
potencializar as oportunidades desse novo negécio.

Espera-se, com os resultados desta pesquisa,beonfpara o desenvolvimento da
producao de biodiesel no Brasil, para a ampliagieud competitividade e para despertar o
interesse por novos estudos correlatos que pernaitaptiar sua producdo e maximizar seus

beneficios.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O problema desta pesquisa decorre de varios aspacsgrem enfrentados para a
viabilizacdo da cadeia produtiva de biodiesel, easeb sustentaveis e competitivas. Um
grande desafio é a gestdo sistémica e articulagédodmica de todos os agentes/ atores da
cadeia produtiva. Ha fragilidades no setor, condesorganizacdo do sistema produtivo de
matérias-primas, planejamento incipiente na igtgfp das plantas industriais ao processo e a
inexisténcia de incentivos ao extrativismo sustaita de fomento ao cultivo de oleaginosas
perenes voltadas ao processo industrial, como déjdrmabacu, macauba e pinhdo-manso.
Existem ainda ameacas, como o baixo investimentpesguisa, associada a alta volatilidade
de precos de matérias-primas usadas na cadeiamtdim@AZZONI, PERES, 2006).

Neste contexto, o problema desta pesquisa resumesergunta:

Quiais os fatores criticos intervenientes que afetaimmpetitividade e atratividade da
cadeia produtiva de biodiesel no Centro-Oeste leras?

Nesta fase de construcdo do mercado de biodiegeklpe-se um otimismo acarretado

pelas vantagens socio-econdémicas e ambientaisserfag necessario estabelecer prioridades,



buscando um planejamento estratégico que envola@srelementos de reflexdo e uma gestao
sistémica, com vistas a conferir sustentabilidaaproducao de biodiesel.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo geral

Analisar as potencialidades e fragilidades do @adedutiva de biodiesel do estado de

Goias, inserido no cenario competitivo da regidganté-Oeste brasileira.

1.3.2. Objetivos especificos
Sao objetivos especificos desta pesquisa:

Elaborar a analise ambiental e cenario atual patadeia produtiva de biodiesel, nas
esferas nacional e regional;

Analisar a competitividade das usinas de biodieselentro-oeste brasileiro.

Elaborar diagnostico estratégico para a competdoke da cadeia produtiva regional de
biodiesel

Desenvolver mapa estratégico geneérico para apgestdo de usinas de biodiesel.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo é composta de cinco capitulos.

O capitulo 1 apresenta a justificativa da pesqaigscolha do tema, o problema de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, beno @eastrutura desta dissertacao.

No Capitulo 2 é realizada uma revisao bibliografstdbre gestdo agroindustrial,
agroenergia/cadeia produtiva do biodiesel, cortipiethde e gestdo estratégica. Esta revisdo
bibliografica dara o embasamento tedrico para actamizacdo da Cadeia Produtiva do
Biodiesel de forma a facilitar a percepcao de meglake agregacéo de valor nos diversos elos
desta cadeia produtiva.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia elucidandipam de pesquisa e método, os
sujeitos da pesquisa, as técnicas de coleta essamtls dados.

O capitulo 4 apresenta uma analise ambiental exorgma da situacdo atual da cadeia

produtiva de biodiesel no Brasil. Neste capitulmiiém sdo apresentadas a andlise das



potencialidades e fragilidades do setor e o diagdestratégico da competitividade das
usinas do centro-oeste brasileiro. E por fim é mesgido um Mapa Estratégico Genérico
para a gestao de usinas de biodiesel.

O capitulo 5 finaliza a dissertacdo, apresentando cansideracdes finais e

recomendacgdes para trabalhos futuros.



2. CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisao bibliogréfica desta pesquisa busca prap@anbasamento tedrico e sustentacao
para o estudo em questdo, contemplando temas essqyara entendimento dos principais
aspectos e desafios da cadeia produtiva do biddisste capitulo serdo abordados os temas:
Gestao agroindustrial, Agroenergia, Biodiesel, Besistratégica e Competitividade.

Para a gestdo com foco na competitividade do sepaindustrial brasileiro, se faz
necessario o entendimento das especificidadesrdoegpcio e respectivo gerenciamento da
cadeia industrial; sendo que a importancia da agrgé para a matriz energética brasileira
pressupde uma redefinicdo de objetivos estratégjmam promover a reducdo do uso de
combustiveis fésseis; a ampliacdo da producdos®lsumo de biodiesel; a protecdo ao meio

ambiente e a contribuicdo para a inclusao social.

2.1. AGRONEGOCIO E GESTAO AGROINDUSTRIAL

2.1.1. MUDANCAS RECENTES NO AGRONEGOCIO BRASILEIRO

O sistema agroindustrial (SAG) brasileiro est ridge num contexto de recentes
mudangas institucionais como: a desregulamentagéareercados, a abertura comercial, a
reforma da politica agricola brasileira, a formad@oMercosul, a privatizacdo dos setores
ligados a infra-estrutura e a estabilizacdo da mo€dis mudancas ensejaram alteracdes no
ambiente competitivo, que intensificam a concoli@npela integracdo dos mercados
nacionais e internacionais. Estas mudancas icistitais, que ocorreram a partir da década
de 1980, como a abertura comercial e a consoliddedaocos econbémicos consolidaram a
globalizacéo para a economia brasileira, 0 queqomy mudancas expressivas no cenario do
agronegocio brasileiro (JANK; NASSAR , 2000).



Os SAG’s ultrapassaram as fronteiras nacionais,efireddo as estratégias
empresariais e posicionando as cadeias produtbras exportadoras e importadoras de bens,
mao-de-obra, tecnologias e outros.

Jank e Nassar (2000), destacam as principais maslamgtitucionais:

Abertura comercial com reducéo de aliquotas de iitap&o iniciada na década de 80 e
concluida com a fixacdo da Tarifa Externa ComunivVdocosul em 1995. No Brasil, a
aliquota média de importacdo caiu de 55%, em 1p87 uma Tarifa Extra Comum
(TEC) média de 12%, em 2000 com a implantacdo @@ umduaneira incompleta do
Mercosul;

Desregulamentacdo dos mercados: representada xigde de Orgdos e agéncias
reguladoras, tais como, Instituto Brasileiro do éC8BC) e Instituto do Acucar e do
Alcool (IAA), e pelo fim dos tabelamentos de preg@scontroles formais sobre o
comportamento dos mercados, tem-se como exemploxtac@ da Comissdo
Interministerial de Precos (CIP);

Reforma da politica agricola brasileira: crise dwscanismos tradicionais de apoio ao
setor (crédito governamental, politica de garatiigorecos minimos, estoque regulador,
etc.). O Estado passou a priorizar acfes estragdidgidas a segmentos especificos, tais
como: linhas especiais para os agricultores faragiaprograma de reforma agraria e
solugéo do endividamento de produtores e coopasativ

Consolidacao de blocos econdémicos: formacao do ddatcem 1991, negociacdes sobre
a area de Livre Comércio das Américas (ALCA) eradsra de acordos bilaterais com
outros paises e blocos (Pacto Andino, Africa dq Buktralia, Nova Zelandia e Uni&o
Européia);

Desregulamentacao e privatizacdo dos setores Bgadinfra-estrutura: segmentos que
afetam o agronegoécio, tais como 0s transportesazanagem, portos, energia e
telecomunicacdes;

Estabilizagdo econdmica: a estabilizacdo da moeda ampliacdo dos horizontes de

planejamento impactaram todos os agentes econémicos
2.1.2. GESTAO AGROINDUSTRIAL
As principais tendéncias dos sistemas agroindistm@dernos estdo sustentadas em

duas vertentes metodoldgicas, onde dois conjuntsiddias permitiram fundamentar

discussobes sobre a utilizacdo de novas ferramgetasiciais aplicadas ao entendimento da



dindmica de funcionamento e a busca de eficiénam ahdeias produtivas. Ambos os
conceitos tém como ponto tangivel a consideracdagdonegocio sob uma otica sistémica,
avaliando as relacbes entre os agentes de um aigerepensando a distingdo tradicional
entre setor agricola, industrial e de servicos (BRHA, 2007; ZILBERTAJN, 2000). Estas
duas vertentes metodolégicas acerca dos problemeonados ao sistema agroindustrial,
tiveram como produto dois conceitos: o primeircCaenmodity System ApproaBSA), de
Davis e Goldberg, da Universidade de Harvard eutoo deFiliere -Cadeia de Producao
Agroindustrial (CPA) da Escola Francesa.

Os pesquisadores da Universidade de Harvard, Joawis De Davis Goldberg
enunciaram em 1957, o0 conceito de agronegocicocsendo a soma das operacdes de
producdo, armazenamento, processamento e dis&dwlos produtos agricolas e itens
produzidos a partir deles. Segundo estes autoeggieultura ndo poderia ser abordada de
maneira indissociada dos outros agentes resposgaweiodas as atividades que garantiriam
a producdo, transformacéo, distribuicdo e consumopmrbdutos. Eles consideravam as
atividades agricolas como parte de uma extensadeedgentes econdmicos que iam desde a
producao de insumos, transformacao industrial @r@zenagem e distribuicdo de produtos
agricolas e derivados (BATALHA, 2007).

Goldberg (196&pudZylbersztajn 2000, p. 5) define agronegécio como:

Um sistema de commodities que engloba todos o®satenvolvidos com a producéo,
processamento e distribuicdo de um produto. Takree inclui o mercado de insumo
agricola, producdo agricola, operacdo de estocagemeessamento, atacado e varejo,
demarcando um fluxo que vai dos insumos até o coiasu final. O conceito engloba todas
as instituicbes que afetam a coordenacéo dos estagcessivos do fluxo de produtos, tais

como as instituicdes governamentais, mercadososigiassociacdes de comeércio.

O enfoque de Goldberg (CSA) considera dois niveisgregacdo: primeiro nivel, a
firma e o segundo considera os ambientes macrosgoode institucional que afetam a
capacidade de coordenacao do sistema.

Ja no enfoque de Filiere (CPA - Cadeia produtivaiadustrial), segundo Morvan
(1988 apud Batalha e Silva 2001), trés elementos estarianddigea uma visdo de cadeia
produtiva. O primeiro diz que a cadeia de produédama sucessdo de operacdes de
transformacdo dissociaveis, capazes de serem dapam ligadas entre si por um

encadeamento técnico. No segundo ponto, a cadgiaodacao € também, um conjunto de



relagcdes comerciais e financeiras que estabeleseine todos os estados de transformacéo,
um fluxo de troca, situado de montante a jusamtee dornecedores e clientes. E o terceiro
define cadeia como um conjunto de acbes econdomiegpresidem a valoracdo dos meios de
producdo e asseguram a articulacdo das operagdgs, & conceito déliere também pode
ser empregado como uma sequéncia de atividadesapstormam uma&ommodityem um
produto pronto para o consumidor final.

Morvan (1985apudZylbersztajn 2000, p. 9) define :

Cadeia (filiere) € uma sequéncia de operacSes quduzem a producdo de bens. Sua
articulacéo é amplamente influenciada pela froatde possibilidades ditadas pela tecnologia
e é definida pela estratégias dos agentes que rhuacmaximizacdo dos seus lucros. As

relagdes entre os agentes sao de interdependéommptementaridade e sdo determinadas por
forcas hierarquicas, em diferentes niveis de andlés cadeia € um sistema , mais ou menos

capaz de assegurar sua prépria transformagéo.

Os dois conceitos, CSA e Filiere, apresentam difeeeenfoques, que tem aspectos
comuns que podem ser Uteis ao estudo do agronegbBsie denominador comum é
justamente uma percepcao dos autores de uma \s@misa da cadeia produtiva, para
formulacdo de estratégias empresariais e politidbkcas.

Para a gestdo com foco na competitividade do sepaindustrial brasileiro, se faz
necessario o entendimento das especificidadesrdaegpcio e respectivo Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Managemeni)Sé&bordados a seguir.

Para analise agroindustrial, torna-se necessari#izacéo de diversas expressoes, tais
como Sistema Agroindustrial, Sistema Agroalimen@omplexo Agroindustrial e Cadeia de
Producao Agroindustrial, os quais serdo elucidadesguir:

I. Sistema agroindustrial (SAIl): conjunto de atividadeda producao
agroindustrial, desde a produgdo dos insumos (desjemdubos, maquinas
agricolas, etc.) até a chegada do produto finat@sumidor. O SAI ndo esta
associado a nenhuma matéria-prima agropecuariaroduto final especifico
(BATALHA, 2001);

il Cadeia de producdo agroindustrial (CPA): segunddorAAdA (2001), é
definida identificando-se primeiro determinado piod final, em seguida
identifica-se o encadeamento, de jusante a montdatevarias operacdes técnicas,
comerciais e logisticas, necessarias a sua progupéde ser segmentada em trés
macro segmentos:



" Producdo de matérias-primas, que reune as firmasf@uecem as
matérias-primas iniciais para que outras empresascam no processo de
producédo do produto final (agricultura, pecuaresqga, piscicultura, etc;

" Industrializacdo, que representa as firmas respeisa pela
transformacéo das matérias-primas em produtossfaestinados ao consumidor.
O consumidor pode ser uma unidade familiar ou cagraindustria;

" Comercializacdo, que representa as empresas @geegstcontato com
o cliente final da cadeia de producdo e que viedili 0 consumo e 0 cComeércio
dos produtos finais (supermercados, merceariasaurasites, cantinas, etc.).
Podem ser incluidas neste macro segmento as empresponsaveis pela
logistica de distribuicao.

Complexo agroindustrial (CAl): tem como ponto dertida determinada
matéria-prima principal de base que o0 originou. ¥plesdo desta matéria-prima
principal gera e determina a arquitetura do conglagroindustrial, segundo o0s
diferentes processos industriais e comerciais tupage sofrer até se transformar em
diferentes produtos finais; portanto, a formacaalecomplexo agroindustrial tem a
participacdo de um conjunto de cadeias de prodwgia uma delas associada a um
produto ou familia de produtos (BATALHA, 2007);

O Sistema agroindustrial (SAG): € o conjunto deg@&és contratuais entre
empresas e agentes, estdo incluidos alguns agpréese inter-relacionam e operam
dentro de uma cadeia produtiva, da producdo denoswa chegada do produto final ao
consumidor (ZYLBERSTAJN, 2000). O SAG &, em geiadalizado em um produto e
envolve outros elementos além daqueles estritaméagddos a cadeia vertical de
producao. A analise dos SAG’s passa necessariampeltteestudo e identificacdo dos
agentes que o compdem e dos ambientes institucomaanizacional. As instituicées
sdo a regra do jogo da sociedade e séo represepelds leis, tradicdes e costumes.
As organizacdes sao estruturas criadas para darteswgo funcionamento dos SAG's,
tais como: empresas, universidades, cooperativasseciacdes de produtores, entre
outros. As mudancgas nas organizacoes podem ocoorer rapidez; porém, nas
instituicbes, ocorrem com mais dificuldade. As essps adaptam-se ao ambiente
institucional, mas também podem modifica-lo, exedoepressées sobre o legislativo
em busca de regras mais adequadas aos seus ggeidsonceito de um SAG, estédo
envolvidos outros elementos além daqueles que fgmete da sequéncia vertical de

uma cadeia produtiva e se relacionam entre si (ZRB8TAJN, 2000).



Zylbersztajn (2000) diz que a rede de relacbesmeSAG nao pode ser entendida
como linear e sim como uma rede em que cada aggateontatos com um ou mais agentes
e, a partir do desenvolvimento e aperfeicoamenstadaelacdes, poderdo tornar a arquitetura
do SAG mais ou menos eficiente. Para um dimensientondo SAG, as acdes dos agentes
podem ser vistas como operagdes verticalmente iaeghas percorridas pelo produto desde a
sua producado, elaboracdo industrial e distribuigdssim, cada operacdo tecnicamente
independente ao longo da cadeia é executada pagante especializado que ira relacionar-
se com um ou mais agentes também relacionadosacadm o objetivo final de se produzir
um produto ao consumidor final. Os SAG’s mudamaagd do tempo, na proporgdo em que
as relacbes entre os agentes se modificam, porvemigio externa ou por mudangas
tecnoldgicas. A figura 1 esquematiza a concep¢caSAIe com os elementos fundamentais
para sua analise: os agentes e as relacfes esdreeglsetores, as organizacdes de apoio e o

ambiente institucional
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Figura 1: Concepcéo de SAG
Fonte: ZYLBERSZTAJN (2000).



2.1.3. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHW
MANAGEMENT)

Supply Chain Managemeat Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS) comsiste
aporte tedrico, surgido na literatura de economalministragdo para em maior ou menor
escala, expandir a nocdo de cadeia industrial esnabde um alinhamento estratégico, no
sentido de dar respostas mais rapidas as oportiesdbe negdcios, otimizando a coordenacao
entre os elos da cadeia de producéo.

A gestédo da cadeia de suprimentos pressupde aadgiegde todas as atividades da
cadeia mediante a melhoria nos relacionamento® eeus diversos agentes, buscando a
construcdo de vantagens competitivas sustent&aiBALHA, 2007).

De acordo com Lourenzani citado por Batalha (20@/)gestdo da cadeia de
suprimentos pode ser vista como a gestdo de umea ded multiplos negécios e
relacionamentos. E justamente nesta integracio gesido intra e interorganizacional que
surge um efeito sinérgico e consequente aumentcongetitividade da cadeia como um
todo.

A nocao béasica de gestdo da cadeia de suprimestdd@seada na crenca de que a
eficiéncia ao longo do canal de distribuicdo poelemselhorada pelo compartilhamento de
informacé&o e do planejamento conjunto entre sewessbs agentes.

De acordo com Batalha (2007), as cadeias agroimaiggbodem ser vistas como uma
rede de empresas formada com base em aliancaggisa. Essas aliancas podem ser de alta
interdependéncia entre os atores e agentes daacam®no nos processos de fusédo e
aquisicdo, que geram controle total de uma cadémegracdo vertical completa, até uma
interdependéncia muito baixa, como nos empreendosecooperativos. O interesse na
formacdo de aliancas estratégicas fundamenta-peenassa de que podem ser estabelecidos
comportamentos estratégicos ao longo da cadeiaesudtam em acordos cooperativos do
tipo ganha-ganha.

Para analisar a cadeia de suprimentos é necessdender a sua configuracdo e o
primeiro passo é a definicdo dos agentes. Poréngdes os agentes forem considerados,
havera uma situacdo de extrema complexidade eda pler foco analitico; portanto, devem
ser considerados 0s agentes com quem a empresal (@ntora) - geralmente a industria de
transformacao - interage, direta ou indiretamect®) vistas a agregar valor ao produto final
(BATALHA 2001).



Segundo os autores referenciados, o desafio ératabm planejamento estratégico
para toda a cadeia produtiva. Este planejamentatégico deve ser capaz de harmonizar as
intencdes estratégicas de cada participante daacdsem como planejar e viabilizar acdes
que redundardo em aliancas estratégicas resposgleiaumento da eficiéncia e da eficacia
do sistema.

Este processo deve seguir, com adaptacdes, as dteggteadas no Quadro 1, segundo
BATALHA e SILVA(2001)

Quadro 1 — Planejamento Estratégico

Definicdo da missdo da cadeia

Definicdo dos objetivos gerais

Diagnostico estratégico com analise interna e eatarcadeia
Definicdo dos objetivos especificos e

Definicdo das estratégias possiveis

Escolha da estratégia a ser implementada

Controle dos resultados esperados.

Fonte: Batalha, 2001

2.2 AGROENERGIA

A importancia da agroenergia para a matriz brasil@éé combustiveis pressupbe uma
definicdo de objetivos estratégicos nacionais ddione longo prazos, que levem a um pacto
entre a sociedade e o Estado, para que juntos pesma reducdo do uso de combustiveis
fosseis, a ampliacdo da producdo e do consumo at®rhbustiveis, a protecdo ao meio
ambiente e a contribuicdo para a inclusao social.

De acordo com Parente (2003, p. 54): “o Brasil gela imensa extenséao territorial,
associada as excelentes condicbes edafo-clima@cesnsiderado um Pais, por exceléncia,
para exploracdo da biomassa para fins alimentiquisnicos e energéticos”. Este pais tem
dimensdes continentais e as suas regides tém ida@es sociais, econémicas e ambientais,
gerando distintas motivacbes para a producdo déwstiveis da biomassa. E importante a
analise das potencialidades vocacionais das dieesergides, para melhor aproveitamento

das matérias primas para a producédo (PARENTE, 2003)



Segundo Rodrigues (2005, p.1)

O Brasil pode alavancar um neg6cio poderoso nadgesgroenergia, com invulgar
competitividade no &mbito daiotrade A agroenergia estabelece um novo paradigma
de desenvolvimento, no processo de transicdo dazneatergética mundial, pois a
agricultura é alternativa viavel, do ponto de vistandmico, social e ambiental, para

a geracao de energia renovavel.

Rodrigues (2005) enfatiza, ainda, que a agroenepg@piciara uma transicdo mais tranquila

rumo a uma matriz energética com uma maior paatép da energia renovavel.

O Governo Federal no ambito do Ministério de Mieaknergia, através do Plano
Nacional de Agroenergia (PNA) estabeleceu acoeatégicas, consubstanciadas na anélise
de vantagens comparativas para o Brasil, com adtumg alavancar um dos principais
projetos do setor, que € o biodiesel (BRASIL, 2bD6

A agricultura de energia provém de quatro fontesbienassa: as derivadas de
cultivos ricos em carboidratos ou amilaceos, quargeo etanol; as derivadas de lipidios
vegetais e animais, que geram o biodiesel; a nedgie pode gerar o metanol, briquetes ou
carvao vegetal; e os residuos e dejetos da agrapeaida agroindustria, que podem gerar
calor e energia elétrica. Em todas elas o Brasil vantagens comparativas na producédo e
pode criar vantagens competitivas para ser lidendml no biomercado e no mercado
internacional de energia renovavel (BRASIL, 2006 b)

Segundo o Plano Nacional de Agroenergia - PNA (MAR006), ha trés vantagens
comparativas.

A primeira vantagem comparativa que se destacperspectiva de incorporacdo de
areas a agricultura de energia, sem competicdo aamgricultura de alimentos, e com
impactos ambientais circunscritos ao socialmentd@cNesse particular, a area de expansao
de cerrados, a integracdo lavoura- pecudria, peeagdo de pastagens e a ocupacao de areas
de pastagens degradadas, as areas de refloresiaamantatualmente marginalizadas, somam
cerca de 200 milhdes de hectares.

A segunda vantagem comparativa decorre da possiddi de multiplos cultivos
dentro do ano calendario. O sistema de safra ensafrou de cultivo de inverno e duplo
cultivo de verdo, jA é o modelo dominante na pradude grdos no pais. Uma faceta
importante do modelo é o surgimentojdeelas produtivasou seja, periodos do calendario

com riscos razoaveis para a cultura principal, po@m riscos aceitaveis para outras



culturas, menos exigentes em recursos hidricosp eoamona ou girassol, o que viabiliza um
nicho interessante para a agricultura de energkP@) 2006).

A terceira vantagem advém da extensdo e da locabzgeografica do Brasil, cuja
maior parte situa-se nas faixas tropical e sultedpPor isso, o territorio brasileiro recebe,
durante o ano, intensa radiagdo solar (fonte dankigia), além de apresentar grande
diversidade de clima, que reduz o risco de desadiasnto por perdas de colheita. O Brasil
detém um quarto das reservas de agua doce naisigoenho subsolo, o que permite o cultivo
irrigado em larga escala, e possui também exuletzintiversidade, o que permite varias
opcbes associadas a agricultura de energia, sedeclo-se as mais convenientes. Essa
possibilidade é bastante restrita na Europa, qadenesdependéncia de poucas espécies, como
a colza e a beterraba, e nos Estados Unidos, coniho e a soja. Entre os cultivos com
potencial agroenergético em exploracdo atualmemgadam-se: soja, girassol, dendé,
mamona e canola. Entretanto, a lista de plantaanpiatis € superior a cem, das quais pelo
menos dez apresentam boa potencialidade para doagést e futura exploracdo comercial
(BRASIL, 2006 b).

Quanto as vantagens competitivas, ainda segunddlA, B mercado interno de
agroenergia do Brasil é suficientemente amplo paraitir ganhos de escala na producéo e
na absorcao tecnoldgica, que o capacita a se toomapetitivo em escala internacional. O
Brasil é reconhecido por ser lider na geracdo damg@cdo de tecnologia de agricultura
tropical. Mais do que o estoque tecnoldgico, o adande experiéncia em pesquisa,
desenvolvimento e informacéo (PD & I), bem comast@o de ciéncia e tecnologia (C & T)
e a capacidade material e humana instalada, pennaitéever a continuidade da capacidade
de situar-se na fronteira da tecnologia agropeaupdra a agricultura de energia, como o foi
para a agricultura de alimentos (BRASIL, 2006 b).

Segundo o PNA, o Brasil reane condi¢cdes para seregaptor de recursos de investimento,
provenientes do mercado de carbono, no segmenfaradkicdo e uso de bioenergia. Os
contornos desse mercado ja estdo visiveis e sapitamente adotados em razao da entrada
em vigor do Protocolo de Quioto (PQ) que foi efaldo em 1997, durante a Conferéncia das
Partes ocorrida no Japéo, e encontra-se atualmaifieado por 155 paises. Segundo o PQ os
paises industrializados devem reduzir as emisséagses de efeito estufa (GEE) em pelo
menos 5% em relacdo aos niveis de 1990 entre adpeile 2008 a 2012.

As captacOes de capital proveniente de projetosulados aos Mecanismos de
Desenvolvimento Limpo (MDL), tornardo o Pais atratpara macro-investidores avidos por

disputarem anarket sharelobiotrade



O sinergismo entre as vantagens comparativasamatel as vantagens competitivas
acumuladas tornam o pais privilegiado para investios internos e externos na producao e
no uso da agroenergia (BRASIL, 2006 b).

2.2.1 ACOES ESTRATEGICAS E DIRETRIZES PARA A AGROERGIA

As acdes estratégicas e diretrizes governamenrdiass g Agroenergia estdo pautadas
na missao de promover o desenvolvimento sustengeetompetitividade do agronegaocio
em beneficio da sociedade brasileira (BRASIL, 2606

Estas diretrizes séo referenciadas nas Diretriadotitica de Agroenergia (DPA) que
tem por meta prioritaria tornar o agronegocio beasi competitivo e dar suporte as politicas
publicas voltadas a inclusdo social, a regionadiaado desenvolvimento e a sustentabilidade
ambiental. Estabelecendo, ao mesmo tempo, um neatcod rumo para as acdes publicas e
privadas, na geracdo de conhecimento e tecnolagi@s contribuam para a producao
sustentavel da agricultura de energia, visando @ rasional de energia renovavel. O
investimento em pesquisa € a base para o desemenlio de tecnologias de producao
agricola, permitindo a identificacdo de plantas smaptas, sistemas de producdo mais
eficientes e regides com elevado potencial de p@&u(BRASIL, 2006 c).

A concretizagdo da expansdo da agroenergia pressuinhamento de diversas
politicas governamentais, como politica tributartle abastecimento, agricola, agraria,
crediticia, fiscal, energética, de ciéncia e temgi@, ambiental, industrial, de comércio
internacional e de relacdes exteriores e, quandoofeaso, do seu desdobramento em
legislacdo especifica. Exemplos desse alinhameatterp ser encontrados nos modelos
tributarios que privilegiem, na fase embrionariegjgtos de agroenergia que necessitam de
escala para sua viabilizacdo econdmica (BRASIL 2006

As diretrizes e agfes estratégicas, segundo o Béemplam:

i) o desenvolvimento da agroenergia, pela impld@dada cadeia produtiva do
biodiesel e, também, pelo aproveitamento de resjdempansdo de florestas energéticas
cultivadas e expanséao do setor de etanol com admaiggnacional, objetivando a eficiéncia e
produtividade e privilegiando regides menos deskmas;

i) o desenvolvimento tecnoldgico pela pesquisaesedvolvimento de tecnologias
agropecuarias e industriais adequadas as cadeiistipas da agroenergia, que proporcionem
maior competitividade, agregacéo de valor aos posde reducdo de impactos ambientais; e

concomitantemente, contribuir para a insercdo eo@#® e social, inclusive com o



desenvolvimento de tecnologias apropriadas ao ejtemnento da biomassa energética em
peguena escala, beneficiando o agricultor familiar;

iii) a geracdo de emprego e renda deve constikugrs um vetor da interiorizacdo do
desenvolvimento, da inclusdo social, da reducaoddgaridades regionais e da fixacdo das
populacdes ao seu habitat, em especial pela agi@dacvalor na cadeia produtiva;

iv) o biodiesel pode propiciar as comunidades @ada aos agricultores
individualmente, cooperativados ou associados, & amsentamentos de reforma agraria,
meios para gerar sua propria energia, em espesakgides remotas do territério nacional;

v) otimizacdo do aproveitamento de areas antadpiz, as culturas energéticas serao
produzidas respeitando a sustentabilidade dosnssteprodutivos e desestimulando a
expansao injustificada da fronteira agricola ouvango rumo a sistemas sensiveis ou
protegidos, como a floresta amazoénica, a regiaBaidanal, entre outras. Ha a possibilidade
de contribuir para a recuperacao de areas degdamendo ser associadas ao sequestro de
carbono;

vi) o privilegiamento das vocacdes regionais, migando a instalacao de projetos de
agroenergia em regibes com oferta abundante de sadtiacdo solar e mao-de-obra,
propiciando vantagens para o trabalho e para datagos pontos de vista privado e social,
considerando-se as culturas agricolas com maienpiatidade;

vii) para um desenvolvimento sustentavel, os progsade agroenergia buscaréo estar
aderentes a politica ambiental brasileira e emeparintegracdo com as disposi¢cées do
Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL) do Profocde Quioto; aumentando a
utilizacdo de fontes renovaveis, com menor emisgigases de efeito estufa e contribuindo
com a mitigacdo deste efeito por meio do sequedtrecarbono. No caso do Brasil, as
florestas funcionam como sumidouro de carbono, y®rg captam da atmosfera e, por
fotossintese o convertem em celulose. As oleaginiesa dupla funcdo no processo de MDL,
pois além de fixarem o carbono na constituicdo ele rpo fisico durante o periodo de
crescimento, produzem uma semente que servirasdenmao biodiesel, o qual substituird o

Oleo diesel, que € um combustivel grande emissQQiz



2.3 BIODIESEL

O Programa Nacional de Produgdo e Uso do BiodieB&IPB, lancado oficialmente
em dezembro de 2004, é uma iniciativa do Govermteffsd Tem como nucleo deliberativo
uma Comissdo Executiva Interministerial, coordenpdl Casa Civil da Presidéncia da
Republica e composta por 14 Ministérios. Resporngila operacionalizacdo encontram-se o
Ministério de Minas e Energia, coordenador do Gr@astor do PNPB, composto também
pelos mesmos Ministérios, mais ANP, Petrobras, Bpdbe BNDES (BRASIL, 2006 a).

Segundo o Programa Nacional de Producédo e Uso attieBel (PNPB), o biodiesel

constitui uma alternativa viavel pelos seguintggeats (BRASIL, 2006 a):

i) o biodiesel é uma fonte limpa e renovavel de@naajue pode ser produzido a partir
de insumos largamente disponiveis no Pais comoool& Oleos vegetais;

i) no aspecto econbmico, ressalta-se a possidiéidda producdo do biodiesel
contribuir para a economia de divisas, com a renlulz@ dependéncia externa do pais ao
diesel mineral importado;

iii) no ambito social, a cadeia produtiva do besdil abre a oportunidade do Brasil
para a geracdo de empregos, promovendo, dessa, farimeglusdo social e reducdo das
disparidades regionais, especialmente quando seideva o potencial produtivo da
agricultura familiar;

iv) na esfera ambiental, h4 a possibilidade de ug&d da poluicdo, com menor
emissdo de gases de efeito estufa (BRASIL, 2005 a).

O biodiesel ganha impulso na esteira da conscié@miaiental da sociedade global,
alertada para os efeitos deletérios das mudangasiticas globais. Este movimento é
amplificado pela iminéncia do esgotamento das vasesinda neste século e pelos conflitos
derivados da disputa pela posse das ultimas res@@AZZONI, 2006).

Segundo a Lei 11.097, de 13 de janeiro de 2004jidsel € um biocombustivel
derivado da biomassa renovavel para o uso em nsahocembustdo interna com igni¢éo por
compressado e para geragdo de energia, que possiausuparcial ou totalmente combustiveis
de origem féssil.

A introducdo do Biodiesel na matriz energética itle@ma representou um grande
avanco, pois além da justificativa ambiental parsubstituicdo do Oleo diesel de origem

féssil, existem varias potenciais vantagens tésnis@cio-econdmicas e ambientais. “A



producdo de biodiesel nacional potencializa ganb@$0 novas oportunidades de negocios
na agroindustria, geracdo de emprego e melhoitdigi@io de renda.” (LIMA, 2004, p. 4)

O biodiesel € um combustivel biodegradavel derivdeldontes renovaveis, que pode
ser obtido por diferentes processos tais como @ueianento e a transesterificacdo. Pode ser
produzido a partir de gorduras animais ou de Olaggtais, existindo dezenas de espécies
vegetais no Brasil que podem ser utilizadas, tarmoac mamona, dendé (palma), girassol,
babacu, amendoim, pinhdo manso e soja. O biodsebstitui total ou parcialmente, o Oleo
diesel de petréleo em motores automotivos de caias)hratores, camionetas, automaoveis ou
estaciondrios, geradores de eletricidade, calate Ber usado puro ou misturado ao diesel em
diversas propor¢des. A mistura de 2% de biodiesali@sel de petroleo € chamada de B2 e
assim sucessivamente, até o biodiesel puro, deaoimiB100 (PARENTE, 2003).

A transesterificacdo € o processo mais utilizatl@alamente para a producdo de
biodiesel (fig 2). Consiste numa reac¢do quimicadiess vegetais ou gorduras animais com o
alcool comum etanol ou o metanol, estimulada pocatalisador, da qual também se extrai a
glicerina, produto com aplica¢gGes diversas na im@igquimica. Além da glicerina, a cadeia
produtiva do biodiesel gera uma série de outroprodutos torta, farelo para racdo animal,
gue podem agregar valor e se constituir em outrate$ de renda importantes para 0s
produtores (BRASIL, 2006 b).

A reacdo de transesterificacdo ilustrada na figyré a etapa de conversdo do 6leo
vegetal ou gordura em biodiesel, e pode ser via dois: a metilica ou etilica. Segundo
Parente (2003), sob o ponto de vista técnico eGeomo, a reacao via rota metilica é mais

vantajosa que a reacao via rota etilica.
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Figura 2: Processo de transesterificacao
Fonte: PNA MAPA (2006)

O quadro 2, evidencia as vantagens da rota nzetflabre a etilica.

Quadro 02 — Rotas Metilica e Etilica

Quantidades e medidas e Rota Metilica Rota Etilica

condi¢des usuais

Quantidade consumida de alcc 90 kg 130kg
por 1.000 litros de biodiesel
Preco médio do alcool US$/k¢ 190 360
Temperatura recomendada 60 graus C 85 graus C
Tempo de reagéo 45 minutos 90 minutos

Fonte: Parente, 2004.

Comparativamente, pode-se afirmar que o consuneiadtml| é 45% maior em relagédo
ao metanol, o tempo necessario para a conversacedgentes € duas vezes maior, 0
consumo de eletricidade também é duas vezes maopreco do etanol é maior que o

metanol. As duas rotas, de acordo com Parente 2@@8ntecem na presenca de um



catalisador, que pode ser, o Hidroxido de s6dio@NA ou o hidréxido de Potassio (KOH),

[N

usados em diminuta proporcéo. A diferenca entrg etem respeito ao resultado da reacao,
muito pequena. No Brasil, o hidroxido de sédio terpreco menor que o hidréxido de
potassio, tornando o primeiro catalisador maismenzalado.

Apés a reacdo de transesterificacdo que convertetéria graxa em biodiesel, a
massa reacional final é constituida de duas faspar&veis por decantacdo e/ou por
centrifugacdo. Ha dois métodos de producdo industrilizados, por batelada e/ou por
processo continuo. O primeiro € mais indicado ppeguenas plantas, porque 0s
equipamentos necessarios tém preco menor. A deganté que o tamanho fisico da planta
tende a ter uma relagéo direta com a sua prod@&gdia.o dobro de producéo, sdo necessarios
tanques de processamento duas vezes maioresigissica que no processo por batelada nao
h&d economias de escala. Outro problema desse pooé&gjue ele torna mais dificil a
obtencdo de um combustivel homogéneo em cada datetsultando em um biodiesel que
sofre variagfes em suas especificagdes. O processinuo € funcional para plantas maiores,
que operam sob temperaturas mais elevadas pareagncuempo de reacdo. Essas plantas
evitam utilizar processos demorados, bem como emeptos de grandes dimensdes,
realizando um mesmo trabalho mais rapido e com mespaco. Portanto, neste processo
existem economias de escala. Uma vantagem dessespooé a de ndo apresentar problemas
de falta de homogeneidade na especificacdo do bl uma vez que o processo €
constante (VISCARDI, 2005).

2.3.1 PANORAMA ENERGETICO ATUAL E PERSPECTIVAS

A partir do primeiro choque do petroleo, iniciougerdadeiramente uma profunda
reformulacdo da trajetoria de desenvolvimento tEgico da sociedade industrial em direcao
a inovagOes de energia. Um novo paradigma comegetleatabelecer difundindo tecnologias
propensas a renovar recursos energéticos e mat@iaRTADO, 2003).

Furtado (2003) ressalta que a ruptura do segunoiguehdo petroleo, em 1979, € mais
importante do que apenas um ponto de referéncawvento de um novo ciclo econémico, ou
de um novo paradigma tecnoldgico. Essa rupturaseptou uma descontinuidade na historia
moderna, ao demarcar o esgotamento da trajetérkeskEnvolvimento tecnoldgico intensiva
em energia da sociedade industrial e a emergémriautta alternativa, novas fontes de
energia renovavel. O autor citado afirma, ainda, gjatual mudanca de trajetdria constitui-se,

fundamentalmente, no inicio de uma mudanca quaktatia relacdo entre o sistema



econbmico com a biosfera, delineando uma trajetdaadesenvolvimento tecnoldgico
ambientalmente sustentavel .

A matriz energética mundial € fortemente inclin@daa as fontes de carbono féssil,
com participacao total de 80%, sendo 36% de petr@@% de carvao e 21% de gas natural,
conforme apresentado na Tabela 1. O Brasil seaesgia elevada participacdo das fontes
renovaveis em sua matriz energética. Isso se exptic alguns privilégios da natureza, como
uma bacia hidrografica com varios rios de plandliodamental a producéo de eletricidade
(14%), e o fato de ser o maior pais tropical do aayiferencial positivo para a producao de
energia de biomassa (23%) (BRASIL, 2006 b).

Tabela 1. Composicao da matriz energética.
Font Munde Brasil
one %) (%)
Petroleo 35,3 431
Carvao mineral 23,2 G,0
Gas natural 21,1 7.5
Biomassa tradicional 95 8.5
Muclear 6.5 18
Hidreletrica 2.2 14.0
Biomassa modema 1.7 23.0
Cutras renovaveis 05 0,1

Fonte: PNA/ MAPA, (2006).

O periodo de cem anos de petréleo barato, cotagé® @S$ 10,00 e US$ 20,00 por
barril, que vigorou até 1970, esta definitivamesuperado conforme pode ser observado na
figura 3. Por questbes conjunturais, eventualmenpeeco do petrolespot podera oscilar
para abaixo de US$ 60,00/barril, porém a tendéteimédio prazo é de valores crescentes. E

possivel, delinear cenarios futuros com o piso d@géo acima de US$ 100,00/barril.
(BRASIL, 2006 b).
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Figura 3. Preco internacional do barril de petroleo
Fonte: D. Gazzoni, com dados primarios da DEA/USA PNA, 2006.

Nas condicOes atuais de tecnologia e precos, daurientre o preco do alcool e da
gasolina (tributacao exclusa) oscila entre US$(36,0S$ 35,00.
Por ser tecnologia ainda imatura, a mesma relagitiada em torno de US$ 60,00

para biocombustiveis derivados de Oleo vegetalpgomade ser observado na figura 4.
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Figura 4. Preco internacional do petrdleo e eventanexos.
Fonte: Elaboracdo D.Gazzoni, com dados primarios dBEA/USA — PNA, 2006.

Entretanto, de forma similar ao ocorrido com onektacombustivel, que registrou
gueda superior a 60% em seu custo de producaongo tas dltimas trés décadas do seculo
XX, o custo de producéo de biodiesel devera deeresu virtude dos avancos tecnoldgicos,
dos ganhos de escala e do aprendizado de gestéataies de producdo. Como a maioria dos



cenérios tracados para o preco internacional dolpetprevé a continuidade da escalada de
precos, consolidam-se mundialmente — e, tambérnenério nacional — as perspectivas para
0 programa do etanol combustivel, criando-se cdedipara que um programa de biodiesel
seja alavancado (BRASIL, 2006 b).

2.3.2 HISTORICO DO BIODIESEL

O aproveitamento de Oleos vegetais como matérimappara combustiveis nao é
recente, j& que as primeiras experiéncias com e®ie combustdo por compressdo foram
conduzidas com Oleo de amendoim. No ano 1900, pripré&kudolph Diesel apresentou um
protétipo de motor na Exposicao Universal de Pqus, foi acionado com 6leo de amendoim,
cultura muito difundida nas colénias francesas frcé No entanto, a abundancia da oferta
de petréleo e o0 seu preco acessivel determinar@nngps anos seguintes, os derivados do
petréleo fossem os combustiveis preferidos, reado/as Oleos vegetais para outros usos
(PLA, 2003).

Na década de 1930, o governo francés incentivavaxpsriéncias com o 6leo de
amendoim visando a conquistar a independéncia éieagDurante a Il Guerra Mundial, o
combustivel de origem vegetal foi utilizado extensate em varios paises, incluindo a
China, a india e a Bélgica. Em 1941 e 1942, hawa linha de 0nibus entre Bruxelas e
Louvain, que utilizava combustivel obtido a padtiroleo de palma (KNOTHE, 2001).

A 1l Guerra Mundial cortou o abastecimento e causscassez de combustiveis,
estimulando a busca de sucedaneos. Porém, o déserardo dos combustiveis de origem
vegetal foi praticamente abandonado quando o foneedo de petréleo foi restabelecido no
final da Guerra, primeiro que a abundancia de [egtriimportado especialmente do Oriente
Médio, por precos muito acessiveis, desestimulaudizacdo de combustiveis alternativos e€;
segundo porque aquela época, 0s aspectos ambientaifioje privilegiam os combustiveis
renovaveis como o 6leo vegetal, ndo foram considsranportantes (PLA, 2003).

No Brasil, desde a década de 1920, o Instituto dwatide Tecnologia — INT ja
estudava e testava combustiveis alternativos e/éer. A partir da década de 70, por meio
do INT, do Instituto de Pesquisas TecnologicasTdRla Comissdo Executiva do Plano da
Lavoura Cacaueira — CEPLAC, vém sendo desenvolvidogtos de 6leos vegetais como
combustiveis, com destaque para o DENDIESEL. NadBde 1970, a Universidade Federal
do Ceard — UFC desenvolveu pesquisas com o ind@tencontrar fontes alternativas de

energia. As experiéncias acabaram por revelar umo mombustivel origindrio de o6leos



vegetais e com propriedades semelhantes ao &seldionvencional, o biodiesel (LIMA,
2004).

Vérias universidades brasileiras se dedicaram w@&st producdo de combustiveis
substitutivos do diesel, que aproveitassem divensat®rias primas de origem vegetal. A
experimentacdo com a transesterificacdo no Brasiinfciada na Universidade Federal do
Ceard, em 1979, resultando na primeira patente ialudd biodiesel que foi desenvolvida
pelo Professor Dr Expedito José Parente, em 198RERTE, 2003).

Com o envolvimento de outras instituicoes de pesglida Petrobras e do Ministério
da Aeronautica, foi criado o PRODIESEL em 1980.0tnbustivel foi testado por fabricantes
de veiculos a diesel. A UFC também desenvolveu evagene vegetal de aviacdo para o
Ministério da Aeronautica. Apos 0s testes em avégato, 0 combustivel foi homologado
pelo Centro Técnico Aeroespacial. Em 1983, o Gavdfaderal, motivado pela alta nos
precos de petréleo, langcou o Programa de Oleostsiege OVEG, no qual foi testada a
utilizacéo de biodiesel e misturas combustiveisrefoulos que percorreram mais de 1 milhao
de quilébmetros. Esta iniciativa, coordenada pelerédaria de Tecnologia Industrial, contou
com a participacdo de institutos de pesquisa, désinias automobilisticas e de O6leos
vegetais, de fabricantes de pecas e de produterésbdficantes e combustiveis. Embora
tenham sido realizados varios testes com bioconvaist dentre os quais com o biodiesel
puro e com uma mistura de 70% de Oleo diesel e biodiesel (B30), cujos resultados
constataram a viabilidade técnica da utilizacadidaiesel como combustivel, os elevados
custos de producdo, em relacdo ao Oleo diesel,dinype seu uso em escala comercial
(LIMA, 2004).

A prioridade politica foi concedida, naquele mormergara o desenvolvimento do
programa do &lcool (PROALCOOL), que teve seu augmeados da década de 80. A
complexidade de montar um programa de producaoccepsamento e distribuicdo do
combustivel alternativo, sem o apoio oficial, deti@ou que a crise transcorresse sem que 0
programa de combustiveis alternativos para o dfessé implantado (PLA, 2003).

Recentemente, com a elevacao dos precos do Olsel @ieo interesse do Governo
Federal em reduzir sua importacao, o biodieselgpaader importancia. Em outubro de 2002,
o Ministério da Ciéncia e Tecnologia lancou o Paogg Brasileiro de — Desenvolvimento
Tecnoldgico do Biodiesel — PROBIODIESEL. Esse pmogr teve como objetivos
desenvolver as tecnologias de producdo e o merdadoonsumo de biocombustiveis e
estabelecer uma Rede Brasileira de Biodiesel quadmazasse as acdes de especialistas e

entidades responsaveis pelo desenvolvimento desseda economia. O PROBIODIESEL



visou também desenvolver e homologar as espedfsado novo combustivel e atestar a
viabilidade e a competitividade técnica, econdmsweial e ambiental, a partir de testes de
laboratorio, bancada e campo. Em julho de 2003,iruskério de Minas e Energia — MME
lancou o Programa Combustivel Verde — Biodieselddesido estabelecida uma meta de
producdo de 1,5 milhdo de toneladas de biodiessdimhdo ao mercado interno e a
exportacdo. O objetivo desse programa piloto fdeo diversificar a bolsa de combustiveis,
diminuir a importacéo de diesel de petréleo e aorda emprego e renda no campo. Assim é
formado o Grupo de Trabalho Interministerial — @I0l Biodiesel sob coordenacdo da Casa
Civil, em julho de 2003, para o estudo da viabdelado biodiesel. O grupo teve como
finalidade analisar a viabilidade técnica, econ@ngocial e ambiental do biodiesel e propor
acOes para sua utilizacdo no pais.

Em dezembro de 2003, foram criados pelo Goverderaéuma Comissao Executiva
Interministerial e um Grupo Gestor. Esse gruporammado pela Secretaria de Petrdleo, Gas
Natural e Combustiveis Renovaveis do MinistérioMieas e Energia, teve a funcédo de
executar as acoes relativas a gestao operaci@himistrativa voltadas para o cumprimento
das estratégias e diretrizes estabelecidas pelas€amExecutiva Interministerial (LIMA,
2004).

Em 2004, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia - M&ibu o Programa Nacional de
Producdo e Uso de Biodiesel (PNPB), que foi um namo@ interministerial do Governo
Federal com o objetivo de implementar de forma esuavel, tanto técnica, como
economicamente, a producdo e uso do Biodiesel, eofoque na inclusdo social e no
desenvolvimento regional, via geracao de empragoda (LIMA, 2004).

Em 13 de Janeiro de 2005, a lei 11.097, apresenma anexo | desta pesquisa,
introduz o biodiesel na matriz energética Brasilei referida Lei dispbe que, até 2013,
havera um percentual minimo obrigatorio de 5% dedadde biodiesel ao Oleo diesel
comercializado em qualquer parte do territério oal. Também, foi estabelecido que é
obrigatério um percentual minimo de adicdo de 2%bideliesel ao Oleo diesel, até 2008
(BRASIL, 2005a).

Em 05 de julho de 2005, o governo federal lanco®eto Combustivel Social,
conforme Instrucdo Normativa no. 01, como um catgude medidas especificas, para
estimular a inclusdo social da agricultura, na eageodutiva do biodiesel. Em 30 de
Setembro de 2005, o Ministério do Desenvolvimengrafio - MDA publicou a Instrucao
Normativa no. 02 para projetos de biodiesel conspemtivas de consolidarem-se como

empreendimentos aptos ao selo combustivel socianddadramento social de projetos ou



empresas produtoras de biodiesel permite acessthamas condi¢coes de financiamento junto
ao BNDES e outras instituicdes financeiras, alémdii@ito de concorréncia em leildes de

compra de biodiesel.

2.3.3 BIODIESEL NO BRASIL E NO MUNDO

O biodiesel surge mundialmente como uma alterngireanissora aos combustiveis
minerais, derivados do petroleo (PARENTE 2003).uBdg este autor, o carater renovavel
torna o produto uma fonte importante de energidongo prazo. Os biocombustiveis vém
sendo testados atualmente em varias partes do miases como Argentina, Estados
Unidos, Malasia, Alemanha, Franca e Itdlia ja peedo biodiesel comercialmente,
estimulando o desenvolvimento de escala industrial.

No inicio dos anos 1990, o processo de industagdia do biodiesel foi iniciado na
Europa. O biodiesel vem sendo extensamente utdjzadncipalmente na Alemanha e na
Franca, que aproveitam os excedentes de Oleo #e. &sdsa cultura teve forte expansdo como
consequéncia da Politica Agricola Comum, de 199&betivo dessa politica foi eliminar o
excesso de producdo de Oleos comestiveis, semnatints subsidios concedidos aos
agricultores. Como consequéncia, as areas que amaper os limites estabelecidos na
legislacdo foram dedicadas a culturas ndo alimesitate forma a ndo perder o direito a
receber os subsidios. O Oleo destinado para fiaggéticos foi uma alternativa interessante
para a Comunidade Econbmica Européia que investim sucesso, na pesquisa de
combustiveis alternativos vegetais, entre eles ODBESEL de 6leo de canola (colza), a
matéria prima mais utilizada na Europa (PLA, 2003).

A Unido Européia produz anualmente mais de 1,36&uilde toneladas de biodiesel,
em cerca de 40 unidades de producédo. Isso cormspmro0% da producdo mundial. O
governo garante incentivo fiscal aos produtoreSmatie promover leis especificas para o
produto, visando melhoria das condi¢cbes ambieateasés da utilizacdo de fontes de energia
mais limpas. A tributacdo dos combustiveis de peirda Europa, inclusive do Oleo diesel
mineral, &€ extremamente alta, garantindo a conngdtile do biodiesel no mercado. As
refinarias de petréleo da Europa tém buscado arelgéo do enxofre do 6leo diesel. Como a
lubricidade do 6leo diesel mineral diminui muitocarecdo tem sido feita pela adigdo do
biodiesel, ja que sua lubricidade & extremamenéwadh. Esse combustivel tem sido

designado, por alguns distribuidores europeus,uperSDiesel. No mercado internacional, o



Biodiesel produzido tem sido usado em: veiculopatseio, transporte de estradaferoad
frotas cativas, transporte publico e geracdo de@tlade (GAZZONI,2007).

Segundo Ferrés (2006), os trés principais parttgsplayers do biotrade séo a
Alemanha, os Estados Unidos e o Brasil, cada umwonenfoque. Os Estados Unidos tem
um enfoque estratégico, a Europa tem um enfoqueeatab e o Brasil enfoque social,

conforme apresentado na figura 5 (FERRES, 2006).

Produciao de biodiesel no mundo

Principais Players: 3 visdes
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deverao ser renovaveis.

» Em 2010 5,75% dos combustiveis consumidos na UE
deverao ser renovaveis

Figura 5: Producédo de biodiesel no mundo
Fonte: Ferrés/BNDES (2006).

Na Europa foi assinado, em maio de 2003, uma BDagielo Parlamento Europeu,
visando a substituicdo de combustiveis fosseis qoonbustiveis renovaveis. A proposta
consiste em ter 5,75% de combustiveis renovaveiz0dih (FERRES, 2006).



Alemanha

O maior pais produtor e consumidor mundial de leieelié a Alemanha, responsavel
por cerca de 42% da producdo mundial. A Alemantabekeceu um expressivo programa de
producado de biodiesel a partir da canola, sendssgagroducéo conta com capacidade de 1
milhdo de toneladas por ano. O modelo de produgd@lemanha, assim como em outros
paises da Europa, tem caracteristicas importadésse pais, 0s agricultores plantam a canola
para nitrogenar naturalmente os solos exauridosialiacelemento e dessa planta extraem
0leo, que € a principal matéria-prima para a pradutp biodiesel. Depois de produzido, o
biodiesel é distribuido de forma pura, isento dalquer mistura ou aditivagdo. Esse pais
conta com uma rede de mais de 1.000 postos de \dmdaodiesel. Nesses postos, uma
mesma bomba conta com dois bicos, sendo um pavad@eel de petrdleo e o outro, com
selo verde, para biodiesel. Grande parte dos wsudristuravam, nas mais diversas
propor¢des o biodiesel com o diesel comum, atéayacdnfianca no biodiesel, cerca de 12%
mais barato. Esse menor preco é decorrente daselectributos em toda a cadeia produtiva
do biodiesel (LIMA 2004).

Estados Unidos

Nos EUA, o programa de biocombustiveis vem-se dederndo com intensidade
desde a primeira crise do petroleo. A énfase dgeeggamas foi colocada na utilizacdo do
alcool etilico produzido a partir do milho, orietitepara as misturas com a gasolina. A partir
de finais da década de 90, vem-se desenvolvendpgma de fomento ao uso do biodiesel,
obtido a partir da soja e da colza (PLA, 2003).

A grande motivacdo americana para o uso do biddeseenfoque estratégico: com a
reducdo da dependéncia do petroleo importado denteriMédio. Os Estados Unidos
iniciaram sua producdo e uso desse combustivelarato por forte incentivo tributario para
a producao e uso deste combustivel. Em 2005 aidagacde producéo estimada foi de 380
milhdes de litros por ano e em 2006 a producacgiati®10 milhdes de litros por ano
(NAPPO, 2006).

A percentagem que tem sido mais cogitada paraturaino diesel de petroleo € a de
20% de biodiesel, mistura essa que tem sido chadeB20. Os padrdes para o biodiesel nos
Estados Unidos sdo determinados e fixados pelaan@merican Society for Testing and
Materials -ASTM D-6751 (LIMA, 2004).



Brasil

O biodiesel se insere na matriz energética breajlai partir da criacdo de seu marco
regulatorio, atraveés da lei 11.097/2005, publicaddiario Oficial da Unido em 13/01/2005,
apresentada no anexo |I.

Abaixo, segue o marco regulatorio, que vai desderiacdo da lei, até a

obrigatoriedade do uso do B5 (biodiesel a 5% no diesel) a partir de 2013.

BIODIESEL: MARCO REGULATORIO

- Lei 11.097/2005: Estabelece percentuais minimos
de mistura de blodiesel ao diesel e o monitoramento da

insercacs do novo combustivel no mercado.
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Fig 6. Marco Regulatério
Fonte: MAPA, 2005

De acordo com a lei em questao, esta fixada emo58ércentual minimo obrigatorio
de adicdo de biodiesel ao 6leo diesel comerciaizadconsumidor final, em qualquer parte
do territério nacional. O prazo para aplicacadoal@lde 8 anos, sendo de 3 anos apos a data
de publicacdo, o periodo para se utilizar um péuadminimo obrigatério de 2% em volume.

No Brasil, as alternativas para a producdo desOlegetais sdo diversas, o que
constitui num dos muitos diferenciais para a estagfio do Programa de Producéo e Uso do
Biodiesel (PNPB) no pais (BRASIL, 2005 a). Por emtat de um pais tropical, com
dimensdes continentais, o desafio colocado é o mloveitamento das potencialidades
regionais.

Segundo estudos da Empresa Brasileira de PesAgisgpecuaria - EMBRAPA
(2004), isso é valido tanto para culturas ja tiadigis, como a soja, 0 amendoim, o girassol, a
mamona e o dendé, quanto para alternativas nowa® o pinhdo manso, o nabo forrageiro,
0 pequi, o buriti, a macauba e uma grande variedada@leaginosas a serem exploradas. As
matérias-primas e o0s processos para a producdodiedel dependem da regido considerada.



As diversidades sociais, econdmicas e ambientagdistintas motivacdes regionais para a

sua producao e consumo, ilustrado na tabela 2

Tabela 2: Caracteristicas de culturas oleaginosa®rBrasil.

Espécie Origem do éleo Teor de éleo (%) Colheita HE",d'mE"tq
(meses/ano) (t dleolha)
Dendé&/Palma Améndoa 220 12 3.0-6.0
Coco Fruto 55,0-a60,0 12 1,3-19
Babacu Améndoa 66,0 12 01-0.3
Girassol Giran 380-480 3 05-19
Colza/Canola Giran 40,0-48,0 3 05-09
Mamona Girao 45,0-50,0 3 05-09
Amendoim Grao 40,0 -43,0 3 06-028
Soja Grao 18,0 3 0,2-04
Algodan Grao 150 3 0,1-0,2

Fonte: Adaptado pelo PNA/Mapa, 2005.

Embora algumas plantas nativas apresentem bon#fagkss em laboratorios, sua
producdo ainda € puramente extrativista: ndo hdtiplacomerciais que permitam avaliar,
com precisao, suas potencialidades. Isso aindadlee&to tempo, uma vez que a pesquisa
agropecudria nacional com foco no dominio dos siblatanico e agronémico dessas espécies
ainda nao tem resultados substanciais. Entre tisazitisponiveis, merecem destaque a soja
— cujo oleo representa 90% da producdo brasilaralelos vegetais —, o dendé, o coco, 0
girassol — pelo rendimento em 6leo — e a mamorea-rpsisténcia a seca (BRASIL, 2006 a)

Viabilizar a producao sustentavel com tecnologisligentes e de baixo custo para o
cultivo de oleaginosas pode ser consorciada cojaofa outras lavouras de subsisténcia,
corroborando no aumento de renda para os agriealfamiliares (BRASIL, 2006 a).

O Programa Nacional de Producdo e Uso do Biodi3&PB) ndo € restritivo;
permite a utilizacdo de diversas oleaginosas ownmatprimas animais. Esta flexibilidade
possibilita a participacdo do agronegocio e dacaljtira familiar e o melhor aproveitamento
do solo disponivel para a agricultura no Pais. geddente da matéria-prima e da rota
tecnolégica, o biodiesel é introduzido no mercadacional de combustiveis com
especificagcdo Unica. A mistura do biodiesel ao @mesel, segundo as normas da Agéncia
Nacional de Petréleo, Gas Natural e Biocombusti(#iéP), somente pode ocorrer, no caso
do Brasil, junto a refinarias da Petrobras, porseguinte sendo vedada a comercializagdo do

produtor do biodiesel diretamente ao revendedoABIR, 2006 a)



A figura 7, procura demonstrar o desenho da cadeimntante e a jusante.
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Figura 7 - Cadeia produtiva do Biodiesel
Fonte: Adaptacao de ANP (2005)

Ainda que cada oleaginosa tenha suas propriastedsdicas, tanto o biodiesel de
mamona, soja, palma, sebo ou de girassol sdo pasdiy atender a qualidade definida nesta
especificacdo definida pela ANP. Cabe aqui ressglia o biodiesel s6 sera efetivamente
vendido aos consumidores nos postos se atenderespasificacdes técnicas exigidas pela
norma brasileira.

A criacdo de leildes de biodiesel pelo governovasado Ministério de Minas e
Energia — MME, foi uma forma de incentivar a pralu@ também uma forma de garantir
que a producdo de biodiesel seja comprada, serelpaya participar dos leildes da ANP &
preciso ser detentor do Selo Combustivel Social. Kinistério do Desenvolvimento
Agrario (MDA) elaborou a Instrucdo Normativa 01/80Que dispBe sobre critérios e
procedimentos relativos a concessao do Selo Combls$ocial. Este selo garante ao
produtor de biodiesel incentivos fiscais e facilids para comercializacdo do biodiesel
produzido, desde que o produtor de biodiesel adquin percentual minimo de insumos
oriundos da agricultura familiar ou do cooperativis Especificamente em relacdo a regido
centro-oeste, este percentual € de 10% (BRASIL5200

O Selo Combustivel Social, € um componente de ifd@gio concedido pelo
Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) aos drdores de biodiesel que promovam a
inclusé@o social e o desenvolvimento regional poiorda geracdo de emprego e de renda para

os agricultores familiares enquadrados nos cragétim Programa Nacional de Fortalecimento



da Agricultura Familiar (PRONAF). Por meio del@mdutor de biodiesel tem o0s seguintes
beneficios:
I. acesso a aliquotas de PIS/PASEP e COFINS com iemeéis de reducéo
diferenciados (tabela 3);
. acesso as melhores condi¢cdes de financiamento pmt@NDES e suas
Instituicbes Financeiras Credenciadas, ao BASAIEB, ao Banco do Brasil
S/A ou outras instituicdes financeiras que possgamdicOes especiais de
financiamento para projetos com selo combustiva@bso

ii. participacéo dos leildes de biodiesel.

Tabela 3. Aliquotas de PIS/PASEP e de Cofins aplidas ao biodiesel.

PIS/Pasep e Cofins (R$/Litro de biodiesel)

Sem selo combustivel socia] Com Selo Combustivel social

Regides Norte, Nordeste e semi-arido:

Mamona e palma R$ 0,15 R$ 0,00

Outras matérias-primas R$ 0,218 R$ 0,07

Regi6es Centro-Oeste, Sudeste e Sul:

Qualquer matéria-prima, inclusive mamona e palma

R$ 0,218 R$ 0,07

O produtor de biodiesel com Selo Social tem agyabfies de:

i.  adquirir de agricultor familiar matéria-prima pagroducéo de biodiesel em
uma quantidade minima definida pelo MDA;

ii. celebrar contratos com o0s agricultores familiareggociados com a
participacdo de uma representacao dos agricultaneitares Federacdes dos
trabalhadores da agricultura dos estados FETAGea&ficando as condi¢des
comerciais que garantam renda e prazos compativeis atividade; e

iii. assegurar assisténcia e capacitacdo técnica adculages familiares —

Assisténcia técnica rural - ATER.

O produtor de biodiesel tera que adquirir da agiticai familiar pelo menos 50% das
matérias-primas necessarias a sua producdo deeggbgirovenientes do Nordeste e semi-
arido. Nas regides Sudeste e Sul, este percentirinm € de 30% e na regido Norte e



Centro-Oeste € de 10%. As industrias produtonasbéan terdo direito a desoneracdo de
alguns tributos, mas deverdo garantir a compra af@ria-prima, precos prée-estabelecidos,
oferecendo margem de garantia aos agricultoreslif@es. Ha, ainda, possibilidade dos

agricultores familiares participarem como sociogjoatistas das industrias extratoras de 6leo
ou de producdo de biodiesel, seja de forma diretga por meio de associacbes ou
cooperativas de produtores.

O PNPB teve desmembramentos em programas regignaiforam implantados no
Pais, no sentido de estimular a iniciativa privadanvestir nesta tecnologia somando
interesses estratégicos para o setor produtivo ddade de crescimento econémico a
vantagens socio- ambientais.

No Centro-oeste e em especial em Goias, € iritmiPrograma Goiano de Biodiesel,
por meio de decreto publicado no Diario Oficial Ektado, em fevereiro de 2005. Em maio
de 2005 o Governo do Estado langa a Politica Indugiara o Biodiesel e o Fundo de
Incentivo ao Biodiesel. O projeto elaborado pelar&aria de Infra-estrutura previa reducéo
de tributos, concessao de incentivos fiscais dtorédtorgado.

Segundo Teixeira, (2005), o Programa Goiano fotofrde parceria entre varias
Secretarias de Estado, no Comité Gestor, coordeimédalmente pela Secretaria de Infra-
estrutura, com o propésito da promocao da indud&iBiodiesel no Estado. A Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia - SECTEC coordenou esforcgsedquisa junto a varias Instituicdes —
A Embrapase prop6s no desenvolvimento de esforcos na gedc@ecnologias no sentido
de promover a multifuncionalidade da agriculturanifear, viabilizando a producdo de
Biodiesel, associado aos cultivos de alimentac&adagrdos e oleaginosas; A Universidade
Federal de Goias - UFgarticipou do Programa de pesquisa com vistas mve@ipamento de
plantas nativas e introduzidas no Bioma Cerradave participacdo do LAMES (Laboratorio
de Extracdo de Oleos) que coordenou as a¢des,vefrregional, de caracterizacdo, controle
de qualidade e desempenho de biodiesel.

O Programa de Pesquisa do Biodiesel, ao seruitkiitna Secretaria de Estado de
Ciéncia e Tecnologia de Goias (SECTEC), segundxeirai (2005), estabeleceu cinco linhas
prioritarias para Goias:

i. Desenvolvimento e otimizacdo de tecnologia paraaglygdo de matéria prima e
utilizacédo de subprodutos de biodiesel em escdieguadas as producdes locais;
il. Aproveitamento de plantas nativas e introduzida8ioma Cerrado, na producao de

Biodiesel;

ii. Caracterizacao, controle de qualidade e desempmnbmdiesel;



iv.  Verificagdo de desempenho, testes em motores aegsué estacionarios;
v. Monitoramento Socio-Econémico do Programa Biodi€s®hs.

2.4 COMPETITIVIDADE

A competitividade é um conceito abrangente, détearsistémico sendo afetada por um
conjunto de fatores que se inter-relacionam inte¥nexternamente a empredde acordo com
Coutinho e Ferraz (1994), a competitividade de wmgpresa esta na sua capacidade de
formular e implementar estratégias concorrenciais lge permitam conservar uma posi¢cao
sustentavel no mercado de forma duradoura.

Segundo Santana (2004), o estudo de competitivigmdecupa-se com a avaliacdo dos
ambientes de ameacas e de oportunidades das esprésa sua importancia centrada na avaliacdo
do grau de atratividade econdmica glodda dimensdo da atratividade do setor, podem ser
utilizados fatores de mercado, competitivos, pm#ilegais, econbmicos, fatores
tecnoldgicos e sociais (FERNANDES, 2005). Fernarig@85) destaca como fatores criticos
de atratividade, o tamanho e a taxa de crescingmtmercado, a sensibilidade de precos,
assim como a grau de concentracdo competitiva cammeitas a entrada e a saida. Outros
fatores externos de atratividade seriam os fat@@®ldgicos, politicos e sécio-econdmicos
como a exigéncia de P&D para produtos e processsspeliticas publicas de regulacdo de
mercado, apoio e subvencdo governamental. PoABR) Enfatiza, que embora a atratividade
da industria seja em parte um reflexo de fatordsesos quais uma empresa tem pouca
influéncia, a estratégia competitiva tem poder waravel para tornar uma indudstria mais ou
menos atrativa.

Para Altenburg (1998), o conceito de competitivelagbta diretamente ligado a
habilidade de sustentar uma posicédo de mercadm gpmesta habilidade exige a realizacao de
varios objetivos simultaneos. A organizacdo deestar atenta ao tempo, qualidade e preco,
ou seja, oferecer produtos de qualidade, no mongamto e a um preco justo, desta forma ela
devera possuir uma diversidade de produtos paraletevariados perfis de demanda. A
garantia de sucesso dependera também da capadelau®/acdo que acompanhe a evolucao
do mercado, estabelecendo procedimentos mercadogdgcompativeis como novos
mercados.

Zaccarelli (1995)yessalta que o grande desafio das organizacfescestiiado na
capacidade de buscar novas tecnologias, novos dosreanovos métodos de gerenciamento,
ou o redesenho dos processos de negoécio e deagdegtotal das cadeias de valor da
empresa, clientes e fornecedores. Arundel (199&tiea que a habilidade para inovar



rapidamente € um componente vital da competitiveddas organizacdes e a causa principal
do bem-estar econdmico e social, embora seja esgeacesso de alto risco e caro.

Embora os autores citados acirrem discussdo solabrangéncia do conceito de
competitividade, ha um consenso sobre um pontoonapetitividade € um habilidade ou
talento resultantes de conhecimentos adquiridoazespde criar e sustentar um desempenho
superior ao desenvolvido pela concorréncia.

Para compreender a competitividade, segundo P@®86), € necessario estudar a
industria, elemento fundamental a ser diagnostican@a vez que, de acordo com a estrutura
da induastria, se define a estratégia competitiva garanta um desempenho superior.
Portanto, a estratégia competitiva adotada depemdto do conhecimento detalhado da
estrutura da industria.

Segundo Porter (1989), as empresas que apresentan@hor desempenho seriam
aguelas que conseguissem aplicar uma, e apenaslasnaés estratégias genéricas.

i. O ponto central da estratégia de lideranca no ¢otibé a empresa fazer com
gue seu custo total seja menor do que o de seusrcentes. O custo mais
baixo funciona como mecanismo de defesa da empoegea a rivalidade de
seus concorrentes, especialmente no tocante aagderrprecos. Quando
pressionada por fornecedores poderosos, a empeesastb mais baixo tera
mais félego para continuar na inddstria do que seuasorrentes, que também
estao sujeitos a presséo desses fornecedores.

ii. A estratégia de diferenciacdo pressupfe que a smpfereca, no ambito de
toda a industria, um produto que seja consideradmm (pelos clientes, ou seja,
cujas caracteristicas o distingam daqueles ofarscigela concorréncia.
Contudo o conceito de um produto que atenda adaddustria assenta-se no
fato de que podem existir caracteristicas geragss@io valorizadas, em maior
ou menor grau, pela maioria dos segmentos de nedsdro da industria.

iii. A estratégia de enfoque se baseia no fato de gempaiesa sera capaz de
atender melhor ao seu alvo estratégam que aqueles concorrentes que
buscam atender a toda a industria (ou a um graaohen de segmentos da
industria). O alvo, ou escopo estratégico devessficientemente estreito, de
forma a permitir que a empresa o atenda mais efeneente ou mais
eficazmente, e pode ser definido sob diversas difie=n tipo de clientes, linha
de produtos, variedade do canal de distribuicdea aeografica. O alvo

estreito pode ser atendido através de uma posigamsto mais baixo ou de



uma posicao de diferenciagdo, mesmo que a empéesseja capaz de manter
uma destas posi¢cdes em relacdo a industria contodonm

2.4.1 ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO

Uma vez analisadas as forcas que afetam a competimdum setor e suas causas

basicas, € possivel identificar as estratégiasmgaesa em relacdo a industria. A perspectiva

estratégica pode posicionar a empresa diante dasasaubjacentes de cada forca, podendo

assumir uma acao ofensiva ou defensiva de modiarauen plano de acédo que podera incluir
(PORTER, 1986):

Posicionamento da Empresssta abordagem posiciona a empresa de tal
modo que suas capacitacdes fornecam a melhor dedasa a forca competitiva.
Considera a estrutura do setor como € e como eeknsaixam as forcas e as
fraquezas da empresa. A estratégia pode ser eacaraw a construcdo de defesas
contra forcas competitivas ou a descoberta de @@siQo setor onde as forcas
sejam mais fracas. O conhecimento das capacitaigbempresa e das causas das
forcas competitivas acentuard as areas onde a sanpmleve confrontar a
competicdo e onde deve evita-la. Se a empresa jgrasitor de baixo custo, ela
pode escolher confrontar-se com compradores panesrgjuanto cuida de vender
para eles somente produtos ndo vulneraveis a cay@apgior substitutos.

Equilibrio: ao lidar com as forcas que impulsionantompeticdo entre
setores industriais, uma empresa pode projetar sitnatégia que parta para a
ofensiva. Esta atitude pretende conseguir maisugongeramente lidar com essas
forcas; ela tem a intencdo de modificar suas cadsasgnovacdes em marketing
podem realcar a identificagcdo da marca ou difeegr@iproduto. Os investimentos
de capital em instalacdes de larga escala ou grag&o vertical afetam as barreiras
a entrada. O equilibrio de forcas é, em parte lteebu de fatores externos e esta,
parcialmente, sob o controle da empresa. A abomlabescainfluenciar no
equilibrio de forcas por meio de acOes estratéginathorando, o posicionamento
competitivo da empresa.

Explorando a mudanca no setor: a evolugdo nos esetiodustriais €
estrategicamente importante porque traz com elaangad e inovacao nas fontes
de competicdo. No padrédo conhecido do ciclo de @aaroduto, por exemplo, as

taxas de crescimento mudam, considerando-se quéergndiacdo de produto



declina a medida que o negécio se torna madurg engpresas tendem a se
integrar verticalmente. Esta abordagem consistargetipar mudancgas nos fatores
basicos das forcas e respondendo a elas com aaegpate explorar a mudanca
escolhendo uma estratégia apropriada para o naubbemp competitivo antes que

0S oponentes a reconhegcam.

A obtencdo de vantagem competitiva com acdes égitas buscam desenvolver e
ajustar um diferencial da empresa com o0 objetiviocjpal de expansdo de mercado,
aumentando o escopo de sua vantagem (HENDERSONB).188hda de acordo com
Henderson (1998), quanto mais rico 0 ambiente ctitivae maior o nimero de variaveis
capazes de proporcionar uma vantagem exclusiva, ntagntanto, mais acirrada sera a
concorréncia.

A estratégia € uma palavra que pode explicar apadssadas para descrever um
comportamento desejado no futuro; assim, a crigghoma estratégia requer uma sintese
natural do futuro, do passado e, também, do pre¢PHNTZBERG, 1998).

Na luta por participacdo de mercado, a competi¢an s& manifesta apenas através
dos demais concorrentes. A competicdo em um sathrsirial tem suas raizes em sua
respectiva economia e existem forgcas competitivas gdo bem além do que esteja
representado unicamente pelos concorrentes est@lmseno seu setor em particular
(PORTER, 1986). Na analise de setores industriaa eoncorréncia percebe-se como um
sistema de forcas, dentro e fora de um setor,a@nflia coletivamente a natureza e o nivel da
competicdo no setor sendo, em JUltima analise, o petencial de lucratividade
(MONTGOMERY, PORTER, 1998).

Para Porter (1992), a proxy mais adequada paraetitividade é a produtividade. A
elevacdo na participacdo de mercado depende daidaga das empresas em atingir altos
niveis de produtividade e aumenta-la com o tempo.

A evolugcdo da participacdo no mercado € um indicaio resultado que tem a
vantagem de compactar mdaltiplos fatores que detemmi o desempenho. Custos e
produtividade sao indicadores de eficiéncia queliewp, em parte, a competitividade.
Entretanto, inovagdo em produtos e processos peralea adequadamente demandas por
atributos de qualidade intrinsecos exigidos porsaondores e clientes também explica um
desempenho favoravel, podendo ser elemento detmmteirde preservacdo e melhoria da
participacdo de mercado (JANK, NASSAR, 2000).



As cinco forgas estruturais de Porter, poten@atsantes, atuais rivais, consumidores,
fornecedores e substitutos, servem para organifarentes estratégias competitivas, que
visam obter melhor posicdo ou vantagem no processuopetitivo. Os clientes, os
fornecedores, 0s novos entrantes em potencial, eprodutos substitutos sdo todos
competidores que podem ser mais ou menos proerageut ativos, dependendo do setor
industrial, e consequentemente sdo os componengeg$agem parte do conjunto de forcas
que dirigem a concorréncia na industria. Em qualdnoiistria, que produza um produto ou
um servico, as regras da concorréncia estdo ertgsbaestas cinco forgcas competitivas
(PORTER, 1989). A figura 8 esquematiza as cincoa®de Porter.

potenciais

Mmeaga de nowvos
entrantes

Concorrentes
fia inddstria

Entrantes |

Foder de
negociagio dos
fornecedores

Formecedores |::> \_ﬁ <:| Compradores

Rivalidade entre Poder de

CEAEFEEIE U negociagio dos
existentes compradores

Ameaca de servigos
o produtos
substitutos

Suhstititos i

Figura 8: As cinco forcas de Porter
Fonte: Porter (1989)

I Ameagca de novos entrantes

Os novos entrantes em um setor industrial trazerasncapacidades, desejo de ganhar
participacdo de mercado e, frequentemente, comaolem substanciais recursos. As
empresas vindas de outros mercados e que divamifroediante aquisicdes no setor em
questéao, freqientemente, alavancam recursos pasarcagitacido no mercado. A severidade
da ameaca de novos entrantes depende das baatieas e da reacdo dos concorrentes
existentes e do que os entrantes podem esperas Barreiras aos novos entrantes forem
altas, provavelmente um recém-chegado enfrentaes detaliacdes por parte de concorrentes

bem entrincheirados e, certamente, ndo constiwina séria ameaca ao entrar no setor
(PORTER, 1986).



i. Poder de barganha dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de barganhae®lparticipantes de um
setor, aumentando os precos ou reduzindo a qualidad mercadorias e servigos
adquiridos. Os fornecedores poderosos podem, eseqgdéncia, extrair lucros de um
setor incapaz de se recuperar dos aumentos nossdasfuidos em seus proprios

precos. O poder de barganha dos fornecedores s@aguando:

= Os fornecedores forem mais concentrados do quiocmsiderado;
= Quando houver a inexisténcia de bons substitut@sgeaus produtos;

= Quando o produto do fornecedor for diferenciado.

ii. Poder de barganha dos compradores

Os clientes buscam sempre obter das empresasatcosainelhores precos ou
ainda os precos menores possiveis dos produtositdizam; desta forma, maiores
servigcos que acompanham o produto jogam um comtereontra outro (PORTER,

1986). Assim, o poder dos compradores é maior quand

= 0 grau de concentracdo dos clientes supera o datiredvendedora,
= guando os produtos comprados a industria repregsemtama parcela importante
dos custos do cliente;

= 0s produtos comprados da inddstria ndo sao difeeos.

Iv. Ameaca de produtos ou substitutos

Neste caso, as empresas de uma industria sofremcarcéncia das industrias
que fabricam produtos substitutos, o que faz com aguelas tenham seus precos
limitados de acordo com o nivel de substitubilidaae termos do atendimento de uma
funcdo (PORTER, 1986). O nivel da ameaca ¢é altodpua

= A evolucdo tecnoldgica leva a queda de custo eammos produtos substitutos;
= Os setores que produzem os produtos substitutosropsom elevada margem de

lucro o que possibilita reducdes de preco.



V. Intensidade da rivalidade entre os concorrentes estentes

A intensidade da rivalidade entre os concorrentatarmais é do que a busca
incessante pela melhor posicdo através de tatma® @s de competicdo de precos,
langamentos de produtos e campanhas de publicidadgrau de intensidade da
rivalidade esta relacionado com a presenca de @amedade de fatores como explica
Porter, (1986):

= 0S concorrentes S&0 numerosos ou aproximadamerats gmn porte e poder;

= 0 crescimento do setor precipita lutas por pariciip de mercado que envolvam
membros com idéias de expansao, ou 0 produto/ceendo tem diferenciacao ou
custos repassaveis, 0 que prende os compradonedege um combatente contra
incursdes na area de seus clientes por outro catopet

= as barreiras de saida séo elevadas;

= 0s rivais sao divergentes quanto as estratégiagensr e personalidades, ou tém
diferentes idéias acerca de como competir e camtiemte se chocam com 0s

demais no processo.

Em um determinado momento, uma ou algumas desegasfedo mais importantes
para um setor industrial, assumindo maior influéma determinacdo da sua lucratividade. A
fim de elaborar uma boa estratégia, € necessacordeecer bem o setor e as caracteristicas
gue governam suas for¢cas competitivas (PORTERG)198

Desta forma, o poder do comprador influencia ogqgeeque as empresas podem
cobrar, da mesma forma que a ameaca de substitici@der dos compradores também
pode influenciar o custo e o investimento, porgommadores poderosos exigem Sservicos
dispendiosos. O poder de negociacdo dos fornecegmde influenciar ou determinar os
custos das matérias-primas e de outros insumostehdidade da rivalidade influencia os
precos, assim como 0s custos da concorréncia eas deefabrica, como desenvolvimento de
produto, publicidade e for¢ca de vendas. A ameaganttada coloca um limite nos precos e
modula o investimento exigido para deter entrafRERTER, 1989).

A competitividade no agronegocio entendida com@@acidade de sobrevivéncia e

crescimento nos mercados € resultado de estratégrapetitivas adotadas pelas firmas

individuais ou por um determinado SAG, onde trésaveis tem relevancia: a capacidade



produtiva e tecnoldgica, a capacidade de inovacdcapacidade de coordenacdo (JANK E
NASSAR, 2000).

2.5 GESTAO ESTRATEGICA

Para lidar com as mudancas e desafios dos temymes étpreciso continua adequacéo
das estratégias da organizacdo as mudancas, teasl@&descontinuidades observadas ou
previsiveis no ambiente externo. A gestao estreddgim como objetivo principal assegurar o
crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia ganimac¢ao no longo prazo.

A importancia da gestao estratégica também dizeies@ prospec¢do de cenarios,
fazendo uma programacao de expectativas para wrofptéximo ou remoto no setor de
atuacdo da organizacdo. E importante a analiseveletas futuros que podem impactar os
negocios, através da avaliagdo do grau de turbalémovulnerabilidade. Empresas bem
sucedidas serdo aquelas que puderem impor as Gbes @stratégicas o0 mesmo ritmo de
mudanca de seus mercados (COSTA, 2006).

As organizagcbes buscam cada vez mais se adaptamandmente dinamico
contemporédneo com constantes mudancas e dentra des®nte, a gestdo estratégica
representa uma ferramenta indispensavel no gereenia das organizacdes a fim de
precaverem-se das incertezas com processos e agcde gestdo, que permitam o
planejamento de seu futuro, a elaboracdo de obgtimétodos e acdes (BETHLEM, 1998;
ANSOFF, McDONNELL, 1993).

A gestdo estratégica tem por finalidade assegu@escimento, a continuidade e a
sobrevivéncia da organizacdo por meio da contimexacado de sua estratégia, de sua
capacitacdo e de sua estrutura, possibilitandcelifeentar e antecipar-se as mudancas
observadas ou previsiveis no seu ambiente exteunoterno. Ja o planejamento é um
processo sistematico, planejado, gerenciado, e acompanhado sob a lideranga da alta
administracdo, envolvendo e comprometendo geremgsonsaveis e todos os colaboradores
da organizacdo (COSTA, 2006).

O tema gestdo estratégica estd conquistando espegomeios académicos e
profissionais, principalmente quando se trata dasgwccdo de cendrios futuros das
organizacfes. A énfase dada ao assunto deve-setahilidlade ambiental e a questdo da
competitividade. Para competir, as empresas tésedatecipar e se adaptar com rapidez as

condicbes de mercado, principalmente na nova ecandigital (LIAUTAUD, 2002).



O conceito de gestao estratégica € mais amplo gieeptanejamento estratégico, pois
engloba desde as avaliagbes de diagnoésticos, atueagdo do processo de planejar e
formular um propdésito para a organizacédo, até iauatéo de responsabilidades para a sua
implantacdo (COSTA, 2006). O planejamento estratége ocupa do exame do negocio,
andlise do cenério e diagndstico da organizacdabescendo ferramentas para avaliagdo de
desempenho para posterior planejamento. O planefaréébaseado no processo estratégico e
compreende trés etapas: a primeira trata da Anaisegunda focaliza a Formulacdo e a
terceira considera a Implantacéo das estratégiaS{@a, 2006).

Segundo Fernandes, (2006, p.3) a andlise, ford@ulacimplantacdo sédo etapas da
gestao estratégica que apesar de sequenciaisdodtstintas. Na analise, temos o ambiente
externo, com suas ameacas e oportunidades e; iieat@organizacao (ambiente interno) ha
os pontos fortes e pontos fracos. Na formulacdmseen definicdo da visdo e missao da
organizacdo que, por sua vez, constroem 0s olgetasiratégicos e, finalmente, na
implantagdo ha a integracdo da mudanca organizloiem pessoas, processos e estrutura,
culminando em continuo controle e aprendizado. S#mo autor citado, para desenvolver as
trés etapas, € importante seguir 0s seguintesgasso

i. Implantacdo da estratégia, monitorando-a e exameedocio, analises de cenério e
diagnostico da organizagao;
i.  Definicdo de objetivos, do mais amplo para os dfipes;
iii. Estabelecer ferramentas para avaliar o desempeahplatho e por extensdo, da

organizacao;

O exame do neg6cio sugere a importancia de refeetdefinir o negécio,
consistindo na delimitac&o clara dos limites deglio da organizacio e sua abrangéncia. E
importante concentrar a atencdo camre businesgnegdcio principal) para a tomada de
decisdo acertada. Algumas empresas, a medida qaeean, entram em novos mercados,
langam novos produtos e competem com firmas dastientre si, sentindo a necessidade de se
organizar em unidades menores, denominadas unidesdiegégicas de negoécios (UENS).
Apé6s a definicdo do negocio, a analise de cenaompceende 0 ambiente externo,
vislumbrando ameacas e oportunidades; e o diagnastijanizacional, que se refere a anélise
interna da organizagao, com levantamento de seuspéortes e pontos fracos. E por fim,
para completar a etapa de analise devem-se jstts elementos, para a proxima etapa que é
a formulacdo de negdcio. Ha diversas ferramentdgceicas analiticas para visualizar

simultaneamente, as informacdes provenientes daoeatebexterno e do ambiente interno,



como: analise das forcas, fraquezas, oportunidadeaeacas (Andlise SWOT), a matriz de
atratividade General Eletric (Matriz GE), a anatieeportfélio de produtos (Matriz BCG) e a
tipologia de wright, entre outras (FERNANDES 2005).

Uma vez feito ao autodiagndstico, analisado o negé@mbiente, a organizacao ja
tem elementos suficientes para tracar sua estaat€gprimeiro passo, segundo Fernandes
(2005), é estabelecer a missdo. Uma missao bamdde€omporta vantagens que ajudam as
pessoas a compreenderem o que fazem na organizagdmiformizar os seus esforcos. A
visdo também € importante, e representa: ondeamizagdo quer chegar; enquanto a missao
delimita sua atuacdo no negdcio escolhido. E apéfsar cenarios, diagnosticar o proprio
perfil e definir a missdo (e visdo), a empresa ipeeestabelecer acbes mais tangiveis e
palpaveis: tracar os objetivos (FERNANDES,2005).

Os objetivos sé@o projecdes de situacdes futurasjatkes. Entretanto para serem
considerados objetivos, estas projecbes ndo podewagas nem muito distantes - neste caso
seriam enquadradas como missdo ou visdo. Para demesformadas em objetivos, as
projecdes precisam ser concretas e devem estariad®® a descricdes precisas, se possivel
quantitativas (FERNANDES,2005).

Segundo Fernandes (2005), objetivos sao os diveesotados que a organizacao se
propde a alcancar, em um prazo definido. Por sua @erto (1993) define os objetivos
organizacionais como metas para 0s quais a orgzzdirige seus esforcos. A formulagéo
de estratégias envolve a determinacdo dos curs@gate apropriados para se alcancar 0s
objetivos estabelecidos, ou seja, a estratégia émaio para atingir os objetivos. As
estratégias organizacionais sdo divididas, em oquarandes grupos: estratégia de
concentracdo, de estabilidade, de crescimente redilicdo de despesas (CERTO, 1993).

A implantacdo se divide em implementacdo e ajzagdm, sendo a
implementacdo uma fase que envolve algum grau ddamga em trés aspectos da
organizacdo: mudangas na estrutura, nas pessazs @atessos. Esta fase trata de fatores
humanos e comportamentais que interferem na inggdatda estratégia. Pensar a estrutura
requer atribuicdo de responsabilidades. Pensapassoas supde analisar o0 que as motiva, a
cultura da empresa, os focos de poder e os edi@#ldgleranca. Pensar nos processos exige
definicdo de como 0s recursos serd alocados, cerastatégias serdo comunicadas, como as
recompensas serdo feitas e como a base tecnol@gica incorporada a estratégia
(FERNANDES,2005).

A seguir serdo abordadas as analises do ambséetéeno, interno e cenarios

organizacionais.



2.5.1 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Apés a definicdo do negdcio, € necesséario fazanaise do ambiente externo,
vislumbrando ameacas e oportunidades. Ha dois tg®smudanca que devem ser
investigados para a construcdo de cenarios futaestendéncias e as descontinuidades
(COSTA, 2006).

Estabelecer cenarios é fazer uma programacéao mkctativas para um futuro,
préximo ou remoto, do ambiente externo. Cenarionécanjunto de premissas consideradas
plausiveis pela organizacdo, funcionando como pdmofundo para as suas atividades
(COSTA, 2006). E importante a andlise de cenariesentos futuros que podem impactar
negocios futuros, através da avaliagdo do graurtieléncia e vulnerabilidade.

Costa, (2006) define tendéncias como as variagéesnbiente externo, lentas ou
rapidas, mas persistentes, que podem afetar leverofundamente os negoécios. As
descontinuidades sdo mudancas bruscas no ambetecea organizacao, que ocorrem em
curtissimo espaco de tempo, como uma revolugaariewemoto.

O “efeito gatilho” ocorre quando mudangas lentisgam certo valor critico
capaz de deflagrar uma ruptura, uma quebra, prodocama descontinuidade repentina,
podendo gerar grandes oportunidades ou grandes;asnpara 0 setor e para a organizacao.
Como exemplo:

i.  Tendéncia: crescimento progressivo do preco déleetno mercado internacional
ii.  Valor critico: valor do preco do petréleo que viahi investimentos em uma fonte
alternativa de energia
iii.  Descontinuidade: decisdo de investidores de inin@ros empreendimentos para

obtencéo e geracédo de energia.

O ambiente geral ou macro ambiente € configurado yma seérie de forcas e
movimentos que impactam, de uma maneira ou de autraior parte dos negocios. A analise
do macro ambiente, também conhecido como “PESTysesll refere-se as questdes amplas
do universo Politico, Econdmico, Social e Tecnadgim que as organizacdes empresariais
individualmente sao influenciadas (FERNANDES, 20@5nforme fig.9.

De acordo com Wright (2000), todas as empresasagitadas por quatro forcas

macroambientais que sdo as politico-legais, ecaa@tecnoldgicas e sociais:



Os fatores politicos e legais influenciam fortereemtambiente de negdcios.
Leis, 6rgdos governamentais e pressao de grupesadilzdade influenciam as
empresas em diferentes niveis. O impacto do faibitigp sobre os negocios
pode sentido tanto em uma perspectiva macro, dengéncia internacional,
como em uma perspectiva micro, mais localizada. 9datido macro, a
globalizagdo, a abertura de fronteiras para o coméa reducdo de tarifas

alfandegarias, a formacao de blocos econémicosnsa@onentos politicos.

Variaveis
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Ameaca de novos
entrantes
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concorrentes

4

A

Produtos
substitutos

Variaveis
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Figura 9: Analise ambiental em dois niveis
Fonte: adaptado de Wright (2000) e Porter (1986)

As varidveis econbmicas influenciam a demanda ealorvdos diversos

produtos, bens e servi¢cos. As tendéncias observadasnbiente econdémico,
recentemente apresentam uma série de mudancasa®secomo: a abertura
das economias, 0 aumento do comércio entre paisesieda de barreiras
comerciais e 0s mercados se tornaram globais,eé@ado uma acirramento da
concorréncia.

As variaveis tecnolégicas referem-se ao desenvelim de produtos ou

processos ou de avancos nas ciéncias que podean adeatividades de uma



organizacdo. As transformacdes no ambiente tecicologxercem impacto

profundo sobre as empresas, algumas tecnologiagstengem a alguns
setores enquanto que outras tem um alcance maasigante, chegando a
revolucionar o ambiente de negocios. As tendénmigervadas no ambiente
tecnoldgico impactam as organizagfes e propdenfioesmra o século XXI:

como a reciclagem, a prote¢do dos recursos natwalesenvolvimento de
fontes alternativas de energia, a inteligéncidicei, o prolongamento da vida
com engenharia genética e a previsdo e controlelio@ com recursos da
biotecnologia.

\2 Ja os fatores sociais focalizam os movimento®di@dade que acontecem em
termos de crenca, valores, normas e costumes, @®isorganizacdes
desenvolvem produtos e servigcos voltados paraisfaszito de algum cliente.
Algumas tendéncias contemporaneas no ambiente | st&m impacto
expressivo na area empresarial, como: o envelhatiméa populacdo, a
preocupacdo com a saude, estética e 0 meio-ambent&ior insercao da
mulher no mercado de trabalho, a transformacaaidlifi e seus habitos de
consumo e o desemprego estrutural, ocasionadonp@ipuessao por niveis de
escolaridade mais elevados, levando a um cresantanidemanda do nivel

educacional.

O modelo de analise do ambiente externo trata deegta sempre fora do controle das
empresas: as amecas e oportunidades. Entre as fargerem consideras estdo os fatores
demograficos, econdmicos, historicos, politicosias, tecnoldgicos, sindicais, legais, etc.
As fontes para esta analise serdo tiradas da gramuiensa, dos orgdos governamentais, dos
indicadores financeiros, das organizacbes coreelata das revistas e associacdes
especializadas no seu campo de atuacao (FERNANZTES).

As ameacgas e oportunidades sempre afetam de fownaogénea todas as
organizacdes que concorrem num mesmo mercado-@leatudo as organizacbes que
perceberem as mudancas e tiverem agilidade paaaleggarem, serdo aquelas que melhor
proveito tirardo das oportunidades e menor danoadasacas. Esta analise deve levar em
conta ndo somente as tendéncias que afetam azagaoj mas também a probabilidade desta
tendéncias tornarem-e eventos reais. Desnecesbaeio que deve-se dar maior atencdo as
tendéncias com maior probabilidade de aconteceg pasim evitar as ameacas reais e
explorar as oportunidades da melhor maneira pd4§iERNANDES, 2005).



2.5.2 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

O modelo de andlise do ambiente interno tratawoesptd ao alcance e controle das
empresas: seus pontos fortes e fracos. Assimdquaercebe-se um ponto forte, devemos
ressalta-lo ainda mais e quando percebemos um fractw devemos agir para corrigi-lo ou
pelo menos para minimizar seus efeitos. O primpasso € criar uma relacdo de variaveis
que devem ser monitoradas, por exemplo: reputagdentpresa, participacdo de mercado,
qualidade do produto, qualidade do servico, efec@n preco, boa comunicacdo, poder de
venda, inovagdo tecnolOgica, cobertura geografloap de caixa, estabilidade financeira,
instalagbes, forca de trabalho, produtividade, yaidade, dedicacdo dos funcionarios,
flexibilidade, atendimento a clientela, etc. Deeeesnhecer bem a organizacdo de modo a
lembrar-se apenas das forcas e fraquezas relevémeseguida, deve-se criar uma escala
onde cada uma desta variaveis é avaliada em redasiobjetivos da organizacado. Costuma-
se classifica-la como: forca importante, forca senportancia, neutralidade, fraqueza
importante ou fraqueza sem importancia. Como anizggdo raramente pode investir em
todas as areas ao mesmo tempo, os itens fraquepeaedantes e forcas importantes devem
ser priorizados ao se tracar estratégiasde magketineceber orcamento (FERNANDES,
2005, COSTA, 2006).

2.5.3. PROCESSO ESTRATEGICO: FORMULACAO

Depois de realizados a analise dos ambientesnexéemterno da organizacéo, o
proximo passo é o da formulacédo da estratégia. éiapm consiste em formular o propoésito
da organizacdo. O propoésito da organizacdo podedsinido como um conjunto de
elementos basicos que caracterizam aquilo que aniaagdo gostaria de ser no futuro, seu
desejo de ser e agir, enfim, o propdsito sintediravontade propria, sua auto-imagem e suas
crencas basicas, transcendendo as circunstandas,se limitando nem pelo ambiente
externo, nem pela capacidade atual (COSTA, 20@6acdrdo com a figura 10.

Costa, (2006) afirma que o propdsito é a estrutarsistente, formada pela visao,
missdo, abrangéncia, principios e valores e pomioiento estratégico. E preciso que as
formulacdes para visdo, missao valores e principiadrangéncia sejam claros e concisos,

facilmente entendidos por todos os colaboradoresgimizacgao.



Costa (2006) define:

i. Visdo: é um modelo mental claro, de um estado tagio altamente desejavel, de
uma realidade futura possivel.

ii.  Missdo: é necessério saber qual a razdo da exstgmorganizacdo. A formulacdo da
missao deve responder a perguntas como: qual asiéade basica que a organizagao
pretende suprir? Porque ela deve existir? Praguwe3 Porque surgiu?

iii.  Abrangéncia: descreve as limitacbes reais ou apmstas para atuacdo da
organizacdo. A abrangéncia serve para limitar,ifipal, especificar, por exemplo:
qgual é o publico-alvo? Qual a faixa etaria prefei@R Ou necessidades especificas
gue a empresa queira atender.

iv.  Principios e valores: principios sdo aqueles pogtesa organizacdo ndo esta disposta
a mudar aconteca o que acontecer. E um codigdade declarando o que admissivel
e 0 que ndo é aceitavel. Valores sdo caractedsticatudes, qualidades da
organizacao e que podem ser avaliadas como sess&im em uma escala.

v. Posicionamento estratégico: € uma escolha critica goncentrar seu foco, atencéo e

acao estratégica.

Proposito: Visao e Missio,
Principios e Valores
O que queremos ser?

N

Capacitacao
O que sabemos fazer?

Figura 10. Propésito Organizacional
Fonte: Costa (2006).



A integracdo estratégica é a fase em que ocoriat@esse da analise do ambiente a
andlise da organizacdo. Ha varias técnicas amalitjoe facilitam a visualizagcdo do ambiente
externo junto com o diagndstico interno da orgagéina

Temos a matriz BCG, que examina o portfélio de nexgde produtos considerando o
ciclo de vida dos produto, a matriz GE que anaipasicionamento da empresa, abordando o
negoécio segundo a forga competitiva e a atratieddelmercado em que se insergyae,fim,

a analise SWOT, que resume 0s principais impactosambiente, suas ameacas e

oportunidades e as caracteristicas da organizagd@oseus pontos fortes e pontos fracos.
Nesta fase da integracdo é preciso estabeleceadyfgs de desempenho e a performance
esperados, pois sem um sistema de avaliagdo denpeseo e controle de gestdo, a

organizacao estara sem direcdo (FERNANDES, 2005).

Para a analise do grau de competitividade da m@gio em cada uma das areas
estratégicas é preciso introduzir o conceito deqmoariticos de sucesso: que sdo 0s pontos
realmente relevantes, em cada uma das areas gisiat€COSTA 2006). Para a analise do
grau de competitividade € preciso identificar d&sta cinco pontos criticos de sucesso
prioritarios para uma determinada area estratégicdepois avaliar até que ponto a
organizacdo tem condicdes de responder a essastaiyss e preferéncias do seu mercado
ou publico-alvo comparativamente com seus conctasgrdéximos ou futuros.

Para a analise de atratividade é preciso ideatiftcs fatores externos criticos que
impactam a atratividade do negocio e extrair destalise as oportunidades e ameacas
associadas ao negocio. Vale mencionar que a ad@ali@@ competitividade nédo esta
diretamente relacionada com a atratividade. Podgiredma area na qual a organizacdo tem
alta competitividade, mas a area estratégica tara kmratividade, assim como é possivel
encontrar areas de alta atratividade e baixa cotiwpide (FERNANDES, 2005).

Costa (2006) destaca que a atratividade é umaavedrifora do controle da
organizacao, pois ela depende de fatores externés éternos; bem como de um conjunto

de fatores, ilustrados no quadro 3.



Quadro 3 - Fatores de atratividade

Perspectivas de crescimento

Ambiente competitivo

Lucratividade e resultados

Barreiras a entrada

Estagio na curva de maturidade

Retorno dos investimentos

Turbuléncia

Tecnologias

Processos produtivos

Canais de distribuicdo

Fonte: Costa (2006)

A gestado estratégica de uma organizacdo deve evasios modelos de avaliacdo de
performance e controle de gestdo, que respondengse se espera da empresa corresponde
aos objetivos estratégicos tracados. Para tantdprse necessario criar um sistema de
controle de desempenho adequado aos objetivos (WREBal, 2000).

Segundo Wright et. al.(2000), controle estratégionsiste em determinar em que
medida as estratégias da organizacéo sao eficazesijingir seus objetivos. As organizacdes
adotam sistemas de controle voltados essencialnm@ar® os processos internos e nao
sistemas dinamicos, que possam efetivamente awaéficacia das acdes empreendidas pela
empresa. O processo de controle estratégico deae exdrelacado ao desenvolvimento de
padrdes ou indicadores de controle. Se, para famestratégias, sdo necessarias informacgdes
sistematicas sobre o ambiente, mercados, clicet@splogia do setor e macroeconomia, fica
evidente que os sistemas de avaliacdo e contrtlgtéggcos também devem refletir estas
condicoes.

O balanced scorecarddesenvolve indicadores de controle e sistemas
organizacionais voltados para a assimilagdo de ngada e geracdo de aprendizado
(KAPLAN; NORTON, 1997), que sera abordado a seguir.



2.5.4 MODELO BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced ScorecardBSQ foi proposto pela primeira vez na edicdo da Hakva
Business review de janeiro de 1992 por Robert KaglaDavid Norton. De acordo com
Kaplan e Norton (1997), ®alanced ScorecardBSC) € um modelo de avaliagdo de
desempenho e controle de gestdo, que traduz acmssastratégia em objetivos e medidas,
organizadas segundo quatro perspectivas difereiirtaaceira, do cliente, processos internos
e do aprendizado e crescimento, ilustradas nalfig.1

As perspectivas adotadas sdo desdobradas em objetstabelecidos para cada uma
delas. Para que possam ser desdobrados de meifiearana conducdo da organizagao rumo
a sua visao, os objetivos sdo definidos para payvogosicionamento estratégico desejado.
Em seguida se estabelece as relacdes de caustoedefeada objetivo. Para a medicdo de
desempenho dos objetivos estabelecidos adotand®adores ou métricas de performance,
também denominados indicadores de resultado. OrB&&nenda a escolha de apenas um ou
poucos indicadores para que as atividades possaracempanhadas e os resultados da
performance possam ser evidenciados de maneidarépobjetiva. O ideal é que quando se
tem mais de um indicador, estabelecam-se pesosifispe para cada um deles (TAVARES,
2005).

As funcdes atribuidas ao BSC sao a de esclareatraéizar a estratégia, comunicar
esta estratégia a toda a organizacdo, alinhar #éssndes objetivos estratégicos como 0s
objetivos a longo prazo e com os orcamentos anudestificar e alinhar as iniciativas
estratégicas, realizar avaliac6es de desempenttaljpas e obter feedback para a estratégia e
melhora-la (KAPLAN; NORTON,1997).

O BSC visto como sistema gerencial trata os prosessticos da gestao estratégica,
utilizando indicadores de desempenho para infooragentes participantes sobre vetores do
sucesso atual e futuro.B5Cdeve levar a criagdo de uma rede de indicadordssEmpenho
que deve atingir todos 0s niveis organizacionaigiando-se, assim, um instrumento para
comunicar e promover o comprometimento geral comstatégia da corporacdo. Estes
indicadores procuram valorizar o principio de agggg de valor e de auto desenvolvimento
da organizacdo em busca de maior poder de compide do mercado (FERNANDES,
2006).



PERSPECTIVA FINAMNCEIRA
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Figura 11 Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan; Norton, (1997)

2.5. 4.1.Perspectivas do Balanced Scorecard

Os indicadores de avaliagdo do BSC sédo agrupadogjuairo dimensdes (KAPLAN;
NORTON, 2000)

i. Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta
contribuindo para a melhoria dos resultados finmose Os objetivos e
medidas financeiros desempenham um papel duplmetdefo desempenho
financeiro esperado da estratégia e servem de prataipal para a
definicdo dos objetivos e medidas das outras petisps doscorecard.
Segundo Kaplan e Norton (2000), nesta perspe@s/ampresas trabalham
com duas estratégias basicas: crescimento daaeegirodutividade. A
primeira ira refletir nas outras perspectivas, eatido de gerar novas
fontes de receita provenientes de novos mercadgesrprodutos ou novos
clientes ou na ampliacdo do relacionamento conli@stes existentes. Ja a
estratégia derodutividade ira refletir na busca da execucaoiesite das
atividades operacionais em apoio aos clientes satymdendo incluir,

também, a reducao de custos.



Perspectiva do cliente: Pressupde definicbes quanto ao mercado e
segmentos nos quais a organizacdo deseja competiganizacdo devera
traduzir em medidas especificas os fatores impidamara os clientes. A
proposta é monitorar como a empresa entrega réal &a cliente certo.
Normalmente s&o definidos indicadores da satisfagade resultados
relacionados aos clientes: satisfacdo, retenc@tagdo e lucratividade.

Perspectiva dos processos interno$s indicadores de perspectiva dos
clientes e dos acionistas devem ser apoiados poegsos internos. Nesta
perspectiva as organizacdes identificam os prosessiiicos para a
realizacdo dos objetivos das duas perspectivasi@e®e OS processos
devem criar as condi¢cdes para que a organizacéecafpropostas de valor
ao cliente, capazes de atrair e reter clientessaos segmentos de atuacao

e, a0 mesmo tempo, criando valor aos acionistas.

Perspectiva do aprendizado e do cresciment&Empresas com condicao
de serem cada vez melhores sdo empresas com cajeadiel aprender. A
capacitacdo da organizagdo se dara por meio destimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento desnpradutos, em
sistemas e procedimentos e nos recursos humanempl@sa. Visto de
maneira integrada, obalanced scorecardtraduz o conhecimento,
habilidades e sistemas, para inovar e construirapacidades estratégicas
certas e eficientes (processos internos) que emfiegralor especifico ao
mercado (clientes), os quais, eventualmente, pcopmrao o aumento do
valor ao acionista (financeiro). As quatro perspeast devem ser
visualizadas em conjunto para uma compreenséaoatiaiteacdo como um
todo, permitindo uma visao sistémica da organiza;@lo meio ambiente

em que ela opera.



2.5.4.2. Elaboracdo do mapa estratégico do BSC

O mapa estratégico procura estabelecer a relacaauta e efeito conectando os
resultados almejados com os respectivos vetorémpuisionadores, isto é, aquilo que pode
levar ao resultado pretendido. Os indicadores d@ B& fundamentam nos objetivos e na
estratégia competitiva da empresa. Kaplan e Nodwomsideram que com a reducdo e
simplificacdo dos objetivos propostos , os tomaslale decisdo podem se concentrar e na
visdo e selecionar um ndamero limitado de indicaslalentro de cada uma das quatro
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1993).

Os mapas estratégicos foram desenvolvidos paraitpetrma percepcao clara de
como as funcdes estéo ligadas aos objetivos gdamaisganizacao e, esta por sua vez, a visao.
Possibilita o trabalho de maneira coordenada édoodéiva para o atingimento das estratégias
almejadas pela empresa. Os mapas estratégicosriarepresentacao visual dos objetivos de
crescimento da receita; dos mercados-alvo em queené este crescimento; das proposicoes
de valor que levaréao os clientes a fazer negé@os & empresa, do papel da inovacéao e da
exceléncia dos produtos, servicos e processo, diEnmvestimento em capital humano e
aprendizado para que as pessoas gerem e sustemi@scimento planejado. Vinculados a
estas acoes estdo suas relacdes de causa e efegt@yais as acdes produzirdo os resultados
esperados. Os mapas estratégicos sdo elaboradosgianr como a organizacdo convertera
Seus recursos tangiveis s e intangiveis em iniegitile seus participantes e para transforma-
las em resultados (TAVARES, 2005).

Para Kaplan e Norton (1993), a melhor maneiraedeonstruir um mapa estratégico é
de cima para baixo, comecando pela Viséo, definigéimissao e dos valores da organizacéo.
O que a empresa almeja ser € um ponto de parada jghra a formulacdo de objetivos ou
metas e estes indicadores.

O BSC torna transparente o desempenho de quatrcegm@s gerenciais, que
isoladamente ou em conjunto contribuem para a émneba estratégia com o0s objetivos de
curto prazo ou metas (OLVE, 2001). Estes proces&odraducédo da visdo, comunicacao e

conexdao, planejamento de negociteed bacle aprendizado, como ilustra a fig. 12.
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Traducgédo da viséo
Tornar claro e
traduzir a visa® a
estratégia

Comunicacao e
comprometimento

Comunicacao e

fixacdo de metas

BALANCED
SCORECARD

Feedback e
aprendizado
Articulacdo da visao
compartilhada

Planejamento de
negécios
Fixacdo de metas e
alinhamento estratégico
com alocacéo de
recursos

Figura 12 - Processo do Balanced Scorecard
Fonte: OLVE (2001)

ApoOs a declaracdo da viséo, definicdo da miss&@tabeaecimento de valores é que se
comecga 0 mapa estratégico propriamente dito. Ogminpasso é a tradugdo da visdo para
todos da empresa. Através do BSC a visao passaexpmessa e detalhada em um conjunto
integrado de objetivos e indicadores.

O segundo passo tem a ver com a comunicacao e praomtimento. Diz respeito a
divulgacao da estratégia de cima para baixo e@uaxéo com o0s objetivos e metas.

O terceiro deste processo é o planejamento de iesggae procura integrar o plano
de negocios e o plano financeiro. A adocdo do B&dllith a definicdo de prioridades, a
alocacdo de recursos e a coordenacao de atividpeesmpulsionem a organizacdo em
direcdo aos objetivos estratégicos de longo prazo.

O quarto passdeed backe aprendizado, diz respeito a aquisicdo de aaddi
estratégico. Embora os trés primeiros passos safaim para a implantacéo da estratégia, nao
sao suficientes num mundo de turbuléncias, segas@aitores.

Segundo Ostrenga (1997), o BSC € o desenvolvintenton sistema de medicdo com
alinhamento a partir dos fatores criticos de sucdasempresa. E de fundamental importancia
gue um sistema de indicadores de performance déraoms reflita seus fatores criticos de

sucesso (FCS). Os fatores criticos de sucessospomdem a um pequeno conjunto de



topicos estratégicos que necessariamente devercosduzidos corretamente para que 0S
objetivos sejam atingidos (SCHUTZER, 2001), confeifigura 13.

2.5.4.3 Determinantes dos Fatores Criticos de Sadé<s)
Para Ostrenga&t al (1997), fatores criticos de sucesso sdo os &tsbgue uma

empresa precisa possuir, ou acdes que precisa pieskan, especialmente bem, para

sobreviver e prosperar.

Visao Ser reconhecida como.....
) 4 ) 4 v v
] Financeira Cliente Processos Aprendizado e
Perspectivas Internos Crescimento
Objetivos ) 4 ) 4 v v

Estratégicos

Fatores
Criticos de
sucesso

Medidas
Estratégicas

Plano de
Acéo

Figura 13 Visdo do processo do Balanced Scorecarddaptada de Kaplan e Norton.
Fonte: OLVE ( 2001).

As organizacdes acham-se sob pressédo para impeE®enmétodos de producdo
mais eficazes e formas de controle e de medicaefidacia desses meétodos de producao.
Desta forma, a competicao ficou mais intensa, t@sdbd no fato de as empresas reavaliarem
os fatores importantes para o sucesso. Em vez rfeai@n nos sinais do atual sistema de
controle, as empresas decidiram reexaminar sustégisn empresarial e determinar os fatores
criticos de sucesso a fim de competir com éxitaASK; GOVINDARAJAN, 1997).

Algumas empresas também identificam fatores cetide fracasso (ou aspectos do
desempenho que devem ser evitados para que a engicaace sucesso a longo prazo). Os

fatores de fracasso tipicos incluem considerantdgecomo certos, basear-se em clientes nao-



lucrativos, fixar-se em concorrentes tradicionarsgie reconhecer concorrentes emergentes e
ficar sem dinheiro no caixa (OSTREN@Aal, 1997).

Sem desconsiderar as medidas financeiras, deveoossiderar medidas nao-
financeiras dentro das perspectivas do cliente, pilosessos internos, e do aprendizado e
crescimento, que dentro de uma sinergia, traduzestratégia organizacional em objetivos e
medidas tangiveis. A énfase no sistema de comu@ilnaags niveis mais elevados da empresa
precisa refletir a importancia relativa dos difeesnaspectos do desempenho, conforme
indicado pelos fatores criticos. Pois se estivetuahdo esta analise abaixo do nivel de
controle estratégico, também devera identificafabsres de sucesso ligados aos objetivos
especificos da divisdo ou departamento (OSTRENGH 1997).



3. CAPITULO lll - METODOLOGIA

A pesquisa € uma construcdo de conhecimento origleaacordo com certas
exigéncias cientificas. Para que seja considergifico deve-se obedecer aos critérios de
coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivagdara Goldemberg (1999, p.106) é
desejavel que uma pesquisa cientifica preenchegusrges requisitos:

i) a existéncia de uma pergunta que se desejanéspo

i) a elaboracdo de um conjunto de passos que f@muhegar a resposta,

iii) a indicacédo do grau de confiabilidade na retpmbtida

Para a presente pesquisa foi realizado um estudmrdg¢er exploratério, de analise

qualitativa, dentro da abordagem de uma pesquia-decisdo baseada em Costa..

Quando o tema escolhido ndo foi detalhadamenteda&dty portanto ainda néo

existem muitos dados, dizemos que é uma pesquisaréer exploratério, e aplica-se
a qualquer tipo de pesquisaQSTA, 1998, p. 63).

Gil (1991) enfatiza que a pesquisa exploratérigp@raiona maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito e parastioir hipoteses. Envolve o levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveexperiéncias praticas com o problema
pesquisado e analise e observacéo sistémica dveiagrgue estimulem a compreensao.

A pesquisa-acdo é uma estratégia metodolégicaedgqusa social, na qual existe
ampla e explicita interacdo entre o0 pesquisadors epessoas envolvidas na situagao
investigada; dessa interacado, resulta a priorizap&oproblemas a serem pesquisados e das
solugdes a serem encaminhadas em a¢fes concretnt® € um método de pesquisa que
agrega diversas técnicas de pesquisa social, comeis se estabelece uma estrutura coletiva,



participativa e ativa no nivel da captacdo da mBgado. Requer, portanto, a participacdo das
pessoas envolvidas no problema investigado, sendocogobjetivo primordial da pesquisa-
acdo é resolver ou esclarecer os problemas id=Emids na situacdo observada
(THIOLLENT, 1997).

Cunningham (1993), destaca que a pesquisa-acéapéendizado no relacionamento
de longo prazo do investigador com um problemaArdgris & Schon, (1991) consideram
gue na pesquisa-acao as intervencfes sdo uma magamplexperimental e a resolugédo do
problema é a meta. E, por fim, Elden e Chisholm98)%ocalizam a pesquisa-acdo na
adaptacao de sistemas e na habilidade para inovamtanto, a maioria dos investigadores
de acdo concorda que pesquisa-acado consiste ems delplanejamento, acéo, reflexdo ou
avaliacdo, e mais adiante acao.

O que distingue a pesquisa-acdo dos demais enfatpugeesquisa qualitativa é a
relacdo teoria com a pratica. Diferentemente dosodong tradicionais que combinam
observacdo com entrevista, na pesquisa-acdo osig@dgres se preocupam em construir
teoria para a pratica (ROESCH, 2005). Roesch (2@0Bsidera que a pesquisa-acdo €
importante pra quem deseja através da analise inegéonal, atingir o desenvolvimento
organizacional. Por isso, na pesquisa-acédo a ffmsi de que se pode aprender a partir da
andlise do contetdo sobre processos e resultadestudios para posterior intervencao.

Esta pesquisa-acdo foi uma estratégia de pesquesgermitiu obter conhecimento
sobre uma realidade social empirica, permitindoais#sso aos dados e, desenvolver os
componentes analiticos, conceituais e categorieosxglicacdo a partir de técnicas semi-
estruturadas que propiciaram uma interpretacao daatadeia produtiva de biodiesel no
Centro-Oeste brasileiro, sob a perspectiva dosiesijgesta investigacao.

Esta pesquisa se dividiu em duas partes. A prinprée tratou de uma investigacao
secundaria, sobretudo bibliogréfica e a segundéiggiou fontes primarias notadamente em
inteligéncia competitiva e observacao sistémicaredisdo bibliografica buscou propiciar
embasamento tedrico e sustentacdo para o estudoadksia produtiva de biodiesel,
contemplando temas essenciais para entendimentopdosipais aspectos e desafios
propostos. Para tanto, foram abordados os temastadeagroindustrial, Agroenergia,
Biodiesel, Gestao estratégica e Competitividade.

A gestéao estratégica teve como foco a competitilddi#o setor agroindustrial brasileiro e
se fez necessério, para o entendimento das espaiies do agronegdocio e respectivo

gerenciamento desta Cadeia especifica. Foi redaadtamportancia da agroenergia para a



diversificacdo da matriz energética brasileirape gressupde uma redefinicdo de objetivos e
acoes estratégicos, para a ampliacdo da produdde@sumo de biodiesel em sinergia com
a sustentabilidade sécio-econdmica e ambientakds P

O estudo teve por abrangéncia o estado de Gogerjdo no cenario competitivo do
Centro-Oeste brasileiro. O levantamento dos dapideifo junto & FETAEG - Federacdo dos
Trabalhadores da Agricultura do Estado de Goiagp&meria com quatro usinas de biodiesel
atuantes na regidao Centro-Oeste, bem como de iat@®s sobre o programa regional de
biodiesel junto & SECTEC-GO - Secretaria de Estidiéncia e Tecnologia de Goias e
EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa AgropeaudEsta fase compreendeu a
aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas, ditades a pesquisadores, especialistas e
profissionais detentores de informacéo e envolvidmgprocesso de producdo da cadeia de
biodiesel na regido Centro-Oeste e em Goias. @ssdeoletados sobre matérias primas e
indicadores de producdo foram obtidas junto & CommpaNacional de Abastecimento -
CONAB e Secretaria de planejamento do estado dasGOBEPLAN-GO. Somadas a estas
informacdes, foram obtidos junto ao Ministério dgriBultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), Ministério das Minas Energia (MME) e AgéadNacional do Petréleo, Gas natural
e Biocombustiveis (ANP), dados estatisticos e mémdes relevantes sobre o cenario atual da
cadeia produtiva de biodiesel.

Para atingir os objetivos propostos desta pesqg@isam utilizados os seguintes
procedimentos e instrumentos técnicos:
i. Observacéo sistematica
ii. Visitas técnicas

iii. Entrevistas semi-estruturadas

Para o levantamento de dados e informacdes, faralizadas no periodo de agosto de
2006 a janeiro de 2008, entrevistas semi-estruigradm 29 (vinte e nove) profissionais,
técnicos, especialistas e detentores de informal@tamente envolvidos com o processo de
producao de biodiesel no Centro-Oeste brasileiestdzando-se entre eles o Secretario de
Politicas Agricolas do estado de Goias, dois ealiseis em projetos de biodiesel com
experiéncia em mercados agricolas, uma economistd com projetos de biodiesel na
SECTEC e Embrapa, dois engenheiros agronomos, datuaa cadeia de biodiesel, dois
representantes das delegacias regionais do MDA, répresentantes da SEAGRO, atuando

na superintendéncia da agricultura familiar, quajeyentes de produgcédo de usinas de



biodiesel em Goias, Mato Grosso e Mato Grosso dps8udo um coordenador de insumos
agricolas, dois da divisdo industrial produtivabidediesel, e um administrador-supervisor
regional. Na FETAEG foram colhidas informacbes esunides ordinarias com 0s
agricultores familiares, em entrevistas: com l12alptores de oleaginosas, uma cooperativa,
trés presidentes de sindicatos municipais em Goi@superintendente regional do Banco do
Brasil.

Para o conhecimento do cenario atual da cadeiaifwvadde biodiesel no centro-oeste
brasileiro, foram utilizadas como técnicas de aealprimeiramente uma analise ambiental,
através das ferramenta®EST Analyses Andlise de Competitividade de Porter (PORTER,
1986). Segundo foi realizada uma andlise das palatades e fragilidades, identificando
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontassfraeguido de um estudo multi-caso com
uma analise comparativa de quatro usinas de biEldige operam em Goias, nos quesitos:
perfil industrial, vantagens competitivas, metasbgetivos estratégicos e interacdo contratual
com a agricultura familiar. E por fim foi desenvidly um mapa estratégico genérico para a
gestao sistémica de Usinas de biodiesel, com ssmdodramentos, utilizando-seéBalanced
Scorecard— BSC. Na figura 14, segue o modelo esquematidizaalo para a analise,
formulacéo e proposi¢cdo de um modelo de gestdatégira, baseado Balanced Scorecard
— BSC Genérico.

Anélise Macroambiental

Ameacas e oportunidades

MODELO DE
GESTAO
Empresas produtoras de Biodiesel M_|s~sao el ESTRATEGICA
Visao
BSC
GENERICO

Pontos fortes efracos

Anélise Microambiental/ Setorial

Figura 14: Modelo esquematico de Gestao estratégica
Fonte: adaptado de Fernades (2005)



4. CAPITULO IV — RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados o cenario asigdotencialidades e fragilidades da
cadeia produtiva de biodiesel, elucidando os fatamgticos intervenientes que afetam a
atratividade desta cadeia. Para o alcance e maéstesta competitividade das usinas do
centro-oeste brasileiro foi elaborado um diagnostide competitividade regional e
desenvolvido um modelo de gestdo baseaddzatenced Scorecard

A gestdo estratégica da cadeia produtiva de biekliésm por objetivo a analise
ambiental e & prospecc¢do de cenarios, objetivandoprogramacao de expectativas para um
futuro préximo ou remoto do ambiente estudadoa Ralr fez-se necessario o conhecimento
prévio do ambiente em que se desenvolveu o SAGdsiek] para projetar eventos que podem
impactar sua competitividade, dentro de um corrgegografico, que nesta pesquisa se refere
ao Centro-Oeste brasileiro.

Nos topicos a seguir serdo apresentadas as femasnetilizadas para analise
ambiental que contemplaram o macroambiente e aamndiente ou ambiente setorial. Para a
andlise do macroambiente, objetivando a deteccafatdees de risco e de sucesso, foi
utilizada PEST Analyse®, para a andlise do ambiente setorial adotou-seodelo de
competitividade de Porter (1986). Estas analisadeagiaram oportunidades, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos da cadeia produgvhiddiesel na regido Centro-Oeste e em
sequéncia desenvolveu-se um diagnostico de comfktide de quatro usinas atuantes nesta
regiao.



4.1. ANALISE AMBIENTAL

Para o conhecimento do cenario atual da cadeiaiagiebel no Centro-Oeste
brasileiro, foi realizada inicialmente uma analasebiental. Esta andlise contemplou dois

niveis:uma analise macroambiental, e outra microambiegggliematizada na figura 14.

Variaveis politico/legais Variaveis econémicas
- Legislacéo: lei 11.097/05 MACROAMBIENTE
-Diversificacéo da matriz
-PNA: Plano Nacional de energética
Agroenergia
-Reducéo da dependéncia do
- PNPB: Programa Nacional de diesel mineral
Producéo e uso do biodiesel
- Mercado interno em
- Selo Combustivel Soc expansao e mercado potencial
de exportacao

MICROAMBIENTE - AMBIENTE SETORIAL

i Ameacas de Novas Usinas Alto poder de
Reduzido poder Entrantes negociacao

de negociacgao
Leildes
Selo @
Social
Agricultores de Rivalidade entre Petrobras
oleaginosas |::> usinas concorrentes <::| (Monopsénio)

Biocombustivel substituto ao diesel
mineral: Hidrogénio.

Variaveis sécio-ambientais Variaveis Tecnologicas

-Incluséo Social - Inovagdo tecnoldgica na gestédo de
processos

-Geragéo de emprego e renda -Investimento em pesquisa de oleaginosas
alternativas,

-Reducao da emissédo de poluentes

. -Capacitacéo e treinamento dos ace
-Aderéncia ao mercado de carbono

Figura 15 Analise ambiental em dois niveis.



4.1.1. ANALISE MACROAMBIENTAL — PEST

A anélise do macroambiente, também conhecido cBEST analysese refere as
variaveis amplas do universo Politico, Econémicmi&Ambiental e Tecnolégico em que o

setor de biodiesel no centro-oeste brasileiro soffiiéncias.

4.1.1.1.Variaveis politicas e legais

Dizem respeito a Politicas publicas mandatori&s quaram uma reserva de mercado,
impondo a mistura compulséria de biodiesel ao tidsaugurou-se o mercado de biodiesel
no Brasil, através de legislacdo especifica, plan@sogramas governamentais. Entre eles
destacam-se o Plano Nacional de Agroenergia (PNA) Rrograma Nacional de Uso e
Producao de Biodiesel (PNPB), que criaram as diestriniciais do mercado de biodiesel. O
Selo Combustivel Social e a criagdo de leildestiaraciativas publicas para o ordenamento
do mercado. A insercdo do biodiesel a matriz etiegérasileira foi realizada a partir da
criacdo de seu marco regulatério, atraved €iall.097/2005 que estabeleceu um tempo
cronolégico para a cadeia produtiva de biodiesebrganizar. Na Fig.15, segue uma linha
histérica, que ilustra desde a edi¢do desta Léiaatbrigatoriedade do uso do B5 (biodiesel a
5% no Oleo diesel) a partir de 2013.

Marco Regulat-:"rid
para o Biodiesel
Lei 11.097/05

 Mistura |
Voluntaria Compulsoria Facultativa - Compulsoria
B5

o e e N W g
= Jan/2005 \ Jan/2008 \ \Jar1f2013 \

Mistura Mistu_ra-? | Mistura

B2 até B5 |

fasel fase2 fased
Tempo necessario Estruturador Regulador Mercado
para Cadeia Produtiva do Mercado do Mercado Maduro
se organizar

Figura 16 Linha historica da cadeia produtiva de biodiede
Fonte: ABIOVE, 2005

A Lei 11.097/05 estabeleceu um prazo de trés dramistura voluntaria de B2 ao
diesel mineral, no periodo de 2005 a 2007. Nest@og®e houve aumento da capacidade
instalada e de producao para atingir a demandaantgaa seguranca do abastecimento a
partir de 2008, quando a mistura de B2 se tornoupcatsédria. De 2008 a 2012 ha uma



perspectiva de estruturacdo e ordenamento destadoeicom a mistura obrigatéria de B2 e
um aumento facultativo até B5. A partir de 2018istura de B5 se torna obrigatdria com a

perspectiva de um mercado maduro.

O quadro 4 resume as variaveis politico-legaisendrio atual da cadeia produtiva de

biodiesel, em nivel nacional e regional.

Quadro 4 — Variaveis Politico-legais: Cenario atuatla cadeia produtiva de biodiesel.

Variaveis Politicas -Legais Cenario atual |
Politicas publicas mandatérias paraa | O crescimento acentuado da capacidade instalada de
criacd@o de reserva de mercado - producdo das usinas no Pais, com a mobilizacacetd |s
Esfera Federal — lei 11.097/05 industrial privado, superando a demanda inicigBée
Instrumentos legais de regulacédo do | - Por conflitos de interesses séo pleiteadas refonoéselo
mercado de biodiesel: Combustivel Social por Agricultores e Usinas.

- Selo Combustivel Social - Os leildes deflagraram uma situagdo de deseduilémtre

- LeilGes oferta e demanda.

- Contratos/ Sindicatos - A participacdo de sindicatos e de federacgdes, | nas

negociacbes de contratos, tem sido proficua ndadeede
estabelecer parceria no relacionamento entre dgries e

usinas.
Programa Nacional de Uso e producd¢d O PNPB enfrenta problemas com destaque para o
do biodiesel - PNPB crescimento da capacidade industrial, provocando | um

desequilibrio entre oferta e demanda e a dificddde
diversificacdo das matérias-primas integrada com a
agricultura familiar.

Politicas publicas -Esfera Regional e | Os Programas regionais, em especial o programanGaoia
estadual : Biodiesel se encontram pouco atuantes no relacientom
entre a agricultura familiar em parceria com a iatica
privada.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do inicio do PNPB, surgiram fatos surmigentes, como o crescimento do
volume da capacidade instalada de producao qugiwa@rb bilhdes de litros de biodiesel, de
acordo com dados da ANP, superando a demanda targpdasa o inicio do programa. A
mobilizacdo do setor privado no desenvolvimentastdal da cadeia produtiva ocasionou
um desequilibrio entre oferta e demanda, uma situagidenciada pelos leildes.

Outro ponto que merece destague é o Selo CombuSbaial. Segundo o MDA
(2007), mais de 50% das usinas autorizadas peladgi# o Selo Social, 0 que demonstra
que a iniciativa foi bem aceita, mas ha distorgfiesprecisam ser corrigidas. Ha dificuldades
com a assisténcia técnica e com a tecnologia digglono cultivo e nas especificidades de
algumas oleaginosas, que acarretam inadimplénaagdocultores e atrasos na entregas da
matéria-prima para as usinas. E importante ressgita o advento do Selo Combustivel

Social foi um importante mecanismo para a inclusazial, mas que precisa de



aperfeicoamentos, devido a demanda crescente doegnos do setor, que querem ampliar
sua participacéo no setor de biodiesel.

A participacdo dos sindicatos e federacbes dosaltrabbores da agricultura, no
ordenamento deste novo mercado, foi importante Wigfo que a lei do Selo Combustivel
Social propde que as negociacbes dos contratos entpresas produtoras de biodiesel e
agricultores familiares dever&o obrigatoriamentepeticipacdo dos representantes legais da
agricultura familiar - AF, credenciados pelo MDA.elaboracdo de um manual de orientacao
para homologacdo de contratos de biodiesel € a age recente da Federacdo dos
Trabalhadores da Agricultura (FETAG) com a inteng&oestreitar o relacionamento entre
usinas, agricultores e movimento sindical (Anexo E)

A criacdo de leildes de biodiesel pelo governovagsado Ministério de Minas e
Energia foi uma forma de incentivar e de garantie @ producdo de biodiesel fosse
comprada, no inicio da implantacdo do PNPB, sengopgra participar dos leildes da ANP é
preciso ser detentor do Selo Combustivel Sociakstéinicio de Programa, a Petrobras
negocia por meio de leildes, estas negociacfeso sexdizadas diretamente entre as
distribuidoras e as usinas. Os leildes sdo negesgawis 0 mercado ainda € imaturo e néo
atua em situacdo de normalidade e equilibrio.

No ambito do estado de Goias em 2007, poucos asafigam alcancados pelo
Programa Goiano de Biodiesel, no que diz respeitbederacdo dos Trabalhadores da

Agricultura do Estado de Goias em parceria comcaativa privada.

4.1.1.2.Variaveis econdmicas

Sob o aspecto econémico, a diversificacdo daizrextergética brasileira com a producao e o
uso do biodiesel teve como meta propiciar o dedemento de uma fonte energética
sustentavel trazendo a perspectiva da reducédoirdpertacbes de Oleo diesel. Esta
perspectiva, segundo a ANP, acarreta uma redwgomortacdes de diesel resultando numa
economia de cerca de US$ 410 milhdes por anonderdivisas para o Pais, além de reduzir

a dependéncia externa referente ao produto dear&bpbo.

O Quadro 5 sintetiza as varidveis econémicas endrice atual da cadeia produtiva de

biodiesel, em nivel nacional e regional.



Quadro 5 — Variaveis Econbmicas: Cenario atual dacadeia produtiva de biodiesel

Varidveis Econdmicas Cenario atual

Matriz energética Brasileira Diversificacdo da matriz energética brasileira amimcremento
e participacédo dos biocombustiveis.

Reducédo da dependéncia da A reducédo das importacdes de diesel resulta numaoeda de

importacdo de diesel mineral e do | cerca de US$ 410 milhdes por ano, gerando diviaes @ Pais ¢

petroleo. reducdo da dependéncia externa do diesel minegaV%l para
5%.

Mercado interno e externo. Mercado interno em expansdo e mercado potenciatcalds
exportacdes

Desenvolvimento regional Desenvolvimento regional com geracdo de renda &ionento
econdmico, relacionamento e parceria dos agemeSAdG do
biodiesel.

Fonte: Dados da pesquisa.

A alteracdo da matriz energética brasileira comnsarcdo do biodiesel e seu uso
obrigatério de B2 na mistura ao diesel mineral,tedo o territério nacional, se deu a partir
de janeiro de 2008.

Embora haja um potencial de mercado para ex@wtagnda ndo ha incentivos para a
exportacdo de biodiesel, no Brasil; mas a Europanépotencial comprador, segundo a
diretiva do parlamento Europeu que prevé um aumai@@®010 do consumo em até 5,75%.
Aliado a este fato, o Brasil tem vantagens compamte competitivas, elucidados no
referencial tedrico desta pesquisa, para a lidaramg producdo de biodiesel, seja na
produtividade ou na variedade de cultivares quadsgptam melhor ao Brasil por causa do
clima (BRASIL, 2006 b).

Ha perspectivas de desenvolvimento regional coracge de renda e crescimento
econdmico, baseado no relacionamento e na paaasiagentes do SAG do biodiesel. Os
contratos de parceria entre iniciativa privada/asie agricultores baseados em legislacao
especifica tém arregimentado Instituicbes bancacasperativas e associacdes com a
intencdo de formatar polos regionais para a pi@ade oleaginosas em pequena escala para

prover a oferta do produto.

4.1.1.3.Variaveis socio-ambientais:

Nas variaveis socio ambientais destaca- se o Gefobustivel Social, a atuacdo do
Programa de Fortalecimento da Agricultura Familidronaf, a politica ambiental brasileira
e acOes de sustentabilidade regional.

O quadro 6 resume as variaveis sécio-ambientaisenario atual da cadeia produtiva

de biodiesel, em nivel nacional e regional.



Quadro 6 — Variaveis Socio-ambientais: Cenario atdlala cadeia produtiva de biodiesel.

Variaveis Socio-ambientais Cenario atual

Inclusdo social — Atuacdo dd A dimensdo do mercado no Brasil no inicio do PNBBegura
PRONAF oportunidade para a inser¢do social. Com a ampliagd
mercado do biodiesel, os agricultores familiaregras
beneficiados, com o aumento de renda provenienteulfivo e
comercializagdo das plantas oleaginosas. (ANP,)2008

Geracao de emprego e renda - Cerca de 70.000 agricultores familiares aderiram P&¢PB,
segundo o Ministério do desenvolvimento agrario- AD
embora o governo estimasse 270.000 familias irerido
programa. Em Goias na safra 2006/07 foram efetwa@o?
contratos entre AF e usinas e plantados 47.571oh& soja,
girassol e mamona.

Reducdo dos niveis de emissdo d¢ O PNPB tem aderéncia a politica ambiental braaileiom

poluentes integracdo com as disposicbes do Mecanismo | de

Insercdo no mercado de seqiiestrq Desenvolvimento Limpo (MDL) do Protocolo de Quidkste

de carbono. mercado de carbono ainda, ndo tem contornos bemdief no
Brasil.

A nivel regional — preservacgéo Aproveitamento de plantas nativas e introduzidas Bimma

ambiental Cerrado, na producéo de Biodiesel e acbes de reaspitidade

ambiental com o plantio de frutiferas do cerradoanea de
reserva permanente, visando o desenvolvimentorgésts.

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante ressaltar que o advento do Selo CativieliSocial foi um mecanismo
regulatério, que enalteceu a inclusdo social, magge de emprego e renda, constituindo um
vetor da interiorizacdo do desenvolvimento paraagycdo de biodiesel. Cerca de 70.000
agricultores familiares aderiram ao PNPB, segunddinistério do Desenvolvimento
Agrario- MDA, embora o governo estimasse 270.00@ilfas inseridas no programa. Em
Goiés na safra 2006/07 foram efetivados 957 cargtrantre AF e usinas e plantados 47.571
h& com soja, girassol e mamona. O MDA criou mecawés de financiamento para o
biodiesel, com o Pronaf-Biodiesel, pelo qual o @adtor familiar pode utilizar o crédito
custeio, podendo tomar um crédito extra, antes agarpo anterior para o plantio de
oleaginosas. O Pronaf biodiesel, € executado aeafalescentralizada e de acordo com o
manual de Crédito Rural visa estimular o cultivootlsaginosas utilizadas para producédo de
biodiesel em todo o Pais, ao amparo de recursasotamios dos Fundos FNO, FNE e FCO. E
recomendado que as operacdes ao amparo do Proaad peoducdo de oleaginosas estejam
vinculadas a um contrato de compra e venda fetti@ enagricultor familiar e o produtor de
biodiesel, conforme previsto na Instrucdo Normat do Selo combustivel Social
(BRASIL, 2005 a).

O programa de biodiesel, em aderéncia a pohichiental brasileira e em integracao
com as disposi¢cdes do MDL do Protocolo de Quiattghmora para a reducao da emissao de

gases de efeito estufa e contribui com a mitigadggie efeito por meio do sequestro de



carbono. Este mercado de carbono esta se desemdoleeainda ndo tem contornos definidos
no Pais.

A preservacao ambiental regional, acontece copravaitamento de plantas nativas e
introduzidas no Bioma Cerrado, para a producéao iddiésel em acdes desenvolvidas por
agricultores, cooperativas e incentivadas pelaiativa privada; de responsabilidade
ambiental com o plantio de frutiferas do cerradcarea de reserva permanente, visando o

desenvolvimento sustentavel.

4.1.1.4.Variaveis Tecnologicas

Sob a ética das variaveis tecnoldgicas, destacaag®es de pesquisa desenvolvidas
por instituicbes e universidades, com experimem@as areas de oleaginosas alternativas,
destacando- se a viabilidade do pinhdo manso estreleaginosas — mamona, girassol,
gergelim, soja, algodao, entre outras. Desenvolvimeela EMBRAPA de tecnologia para a
producdo de matéria prima e estudos de utilizagdsuB-produtos na obtencédo de biodiesel
emescalas adequadas as producdes locais. Atuacabat@sblico e privado no treinamento
e capacitacdo dos agentes produtivos e no deséneolw regional, formatando pélos
regionais de produgéao.

O quadro 7 sintetiza as variaveis tecnolégicasenario atual da cadeia produtiva de

biodiesel, em nivel nacional e regional.

Quadro 7 — Variaveis tecnolégicas: Cenario atualalcadeia produtiva de biodiesel .

Variaveis tecnolégicas Cenario atual

Pesquisa, desenvolvimento e Incentivo & agbes de pesquisa: desenvolvidas pdBRAPA e
inovacao - PD&I na cadeia Universidades, com experimentos nas areas de nbessy
produtiva do biodiesel alternativas, com culturas perenes e anuais.

Treinamento e capacitacao dos Desenvolvimento de acgbes estaduais e municipais:
(atores) - elos da cadeia demonstragdes e vitrines de oleaginosas altersativanduzidos

pela EMBRAPA, e universidades para capacitagdo| de
agricultores familiares.

Implementacéo de acbes que As usinas tem projetos de PD&I, com projetos dejpisa para
otimizem o SAG - cadeia produtiva| culturas perenes, como o pinhdo manso, em aregsigsde
arrendadas. A iniciativa privada/usinas promovemss®s de
sensibilizagdo, com seminarios e cursos de cagaoitpara 0s
agricultores.

Desenvolvimento Regional Quatro usinas, que ja estdo atuando no centro-odsfmiram
suas areas de atuacado e culturas preferenciaisemtao de
atuar em um raio de 100 Km, formatando Pdélos Reggor
Arranjos Produtivos Locais APL’s (Anexo E)

Fonte: Dados da pesquisa.

A iniciativa privada — as usinas que estdo pradi@itém projetos de PD&l de

pesquisa para culturas perenes, com o plantio eas &xperimentais de pinhdo manso. A



usina Agrenco plantou 1.000 ha de pinhdo mansoemir@Oeste Brasileiro, sendo 150 ha
em Goiés. A usina Caramuru plantou 7,5 ha de g@&mlexperimental de pinhdo manso. As
usinas em atuacdo junto com as federacbes de ltgyest+FETAG’'S promoveram
demonstracbes em vitrines e treinamento para oiveulde oleaginosas em feiras
agropecudrias, promovendo semanas de sensibilizagéiopalestras, seminarios, e cursos,
visando a capacitacao de agricultores.

As acdes estaduais e municipais constituiram ¢eadwntos do PNPB em pesquisas
desenvolvidas pelas Universidades, com experimardesareas de oleaginosas alternativas,
destacando- se a viabilidade do pinhdo manso estreleaginosas — mamona, girassol,
gergelim, soja, algodao, entre outras. Unidadesodstrativas, em areas experimentais de
Universidades e em campos de produtores foram gmwgtas, em projeto, com
caracteristicas similares ao anteriormente desaitdniversidade Estadual de Goias - UEG
demandou as Prefeituras Municipais a organizacdoUdielades de Demonstracdo de
alternativas de oleaginosas, como: vitrines de yyéd de soja, algodéao, girassol, gergelim,
mamona. O trabalho foi desenvolvido sob a oriemtagé pesquisadores da Embrapa,
conduzidos pelas Escolas de Agronomia das UnidadalesEG com o objetivo de mobilizar

comunidades de produtores familiares.



4.1.2. ANALISE MICROAMBIENTAL — ANALISE DO SETOR:

Para anélise do microambiente do setor industaabiddiesel foram consideradas as
cinco forcas competitivas de Porter, cuja analmetrioui para se desenvolver uma gestao

estratégica eficiente. Este enfoque esta esqueadatna fig.16 e, € abordado a seguir.

Ameacas de Novas Usinas

Entrantes
Reduzido poder Alto poder de
de negociacao negociacao
Selo
Social Rivalidade entre Leilbes -
Fornecedores de usinas concorrentes Petrobras

matérias-Primas, (Monopsonio)
agricultores de
oleaginosas.

Biocombustivel substituto ao diesel
mineral: Hidrogénio.

Figura 17: Modelo de competitividade das usinas de biodiesel

Fonte: dados da pesquisa

4.1.2.1. Novos Entrantes

Os novos entrantes no setor industrial de biodieselutilizam da estratégia de
integracdo vertical a montante, a jusante e/oudonassentidos. Estes entrantes trazem novas
capacidades, com um desejo avido de ganhar pacg#@ipde mercado, concorrendo com
substanciais recursos e capital. Este novo merdadaodiesel passa agora a ser disputado
por grandes grupos capitalizados, dispostos a tinvesn usinas de grande porte para
abastecer os mercados nacional e internacional. dWaeaca de novos entrantes, as
barreiras a entrada sdo evidenciadas por econameiasscala, com aplicagcdo de capital
intensivo, e vantagens de custo absoluto, comool@gia superior, acesso a Insumos

(verticalizacdo), localizacao privilegiada e cudeaaprendizagem.



Ha potenciais entrantes como a Bioauto, em NovauMutMT), do grupo espanhol
CIE Automotive A multinacional espanhola é uma das principaiglptoras de biodiesel na
Europa, com usinas na Espanha e na lItalia. O dgnofandés Agrenco, em parceria com 0
grupo japones Maruber€Corporation esta com um projeto em andamento de trés usinas,
sendo duas em Mato Grosso com producéo de 380emilihé litros por ano de biodiesel feito
a partir de soja e gordura anim@lutro potencial entrante é a ale®@onik Industriegque
anunciou a decisdo de construir uma fabrica ddisadares para dar suporte a producéo de

biodiesel em Mato Grosso (MT).

4.1.2.2. Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores sédo os produtores agricolas dgimdsas, no modelo bimodal de
producdo: a agricultura patronal e a agriculturmiliar. A estrutura de mercado dos
agricultores configura uma concorréncia perfeitat mercado atomizado onde ha grande
namero de participantes que nao sao capazes dennfar o preco de mercado, o produto é
homogéneo e ha livre entrada e saida. Os agrieslgidomadores de preco, com poder de
barganha reduzido, pois estdo em numero maior eentnado.

A agricultura familiar estd amparada pelo Selo Castibel Social que é um
componente de identificagcdo concedido pelo MDAmoslutores de biodiesel, para que estes
promovam a inclusdo social e o desenvolviment@mregipor meio da geracdo de emprego e
de renda para os agricultores familiares enquadrads critérios do Pronaf. O percentual que
o produtor de biodiesel terd que adquirir da agitica familiar nas regides Centro-Oeste e
Norte € de pelo menos 10% das matérias-primas s@tEs a sua producdo. Com o advento
do Selo Combustivel Social, as usinas de biodasadrao:

I adquirir da agricultura familiar, matéria-prima @aa producdo de
biodiesel em uma quantidade minima definida peloidirio de
Desenvolvimento Agrario (MDA);

ii. celebrar contratos com os agricultores familiaregociados com a
participacdo de uma representacdo dos agricultdeasiliares,
especificando as condigcbes comerciais que garardaca e prazos
compativeis com a atividade;

ii. assegurar assisténcia e capacitacao técnica dosltages familiares -
ATER.



Em contrapartida, o produtor de biodiesel com S&bmnbustivel Social tem como
beneficio o direito a reducéo de aliquotas de R e Contribuicdo para Financiamento da
Seguridade Social (Cofins) proporcionais ao petedrde aquisicdes da agricultura familiar,
acesso a melhores condicbes de financiamento mmogobancos oficiais e ainda, podem
participar dos leildes de biodiesel (BRASIL,2005 a)

4.1.2.3. Poder de negociacao dos compradores

O mercado de biodiesel ainda é um mercado imamue, precisou de politicas
publicas mandatérias para a criacdo de uma resiervaercado por um prazo determinado.
Portanto, nesta fase inicial de implantacdo do atkrcde biodiesel, ha somente um
comprador, o que configura um monopsonio. Este cadqgy é a Petrobras que detém poder
de mercado, podendo influenciar no preco. A Peaslhem alto poder de negociacéo e
barganha, pois compra toda a producédo em leilGgEnmados pela ANP (Agéncia Nacional
do Petroleo) e as repassa para as distribuidoresrdeustivel.

Como o preco do biodiesel ainda é maior do que dalideel tradicional, o programa é
praticamente estatal: cerca de 80% do biodieselor@pado pela BR Distribuidora,
subsidiaria da Petrobras. A demanda potencialcélada em um bilhdo de litros na primeira
fase, com a mistura compulséria de B2.

A criacdo de “leildes de biodiesel” pelo goverti@aés do Ministério de Minas e
Energia, foi uma forma de incentivar a producatambém, uma forma de garantir que a
producdo de biodiesel seja comprada, sendo queappeaticipacdo dos leildes da ANP é
preciso ser detentor do Selo Combustivel Sociamiétura do biodiesel ao 6leo diesel,
segundo as normas da ANP, somente pode ocorrerasmdo Brasil, junto a refinarias da
Petrobras, por conseguinte sendo vedada a coneaciéd do produtor do biodiesel

diretamente ao revendedor.

4.1.2.4. Rivalidade entre as empresasaroentes

A intensidade da rivalidade entre as empresasocantes se da por uma busca
incessante pela melhor posicdo através de estatétjferentes. Os concorrentes séo
numerosos e aproximadamente iguais em porte e ,peéder equiparados em termos de
tamanho e poder relativo no mercado. Ha uma coraggt das usinas de biodiesel na regiao

Centro-Oeste com uma tendéncia a instalacdo deleggriantas industriais, com volume de



producao a partir de 100 milhdes de litros /an@o §upos capitalizados que vao produzir
em larga escala, tendendo a uma estratégia dadiglemo custo total. O ponto central da
estratégia de lideranca no custo é a empresadameque seu custo total seja menor do que o
de seus concorrentes, desenvolvendo tecnologiaisypgendo acesso a insumos atraves de
integracao vertical & montante, a jusante e/ownssentidos, ilustrado no SAG biodiesel na
figura 17. O custo mais baixo funciona como mecnaisle defesa da empresa contra a
rivalidade de seus concorrentes, especialment@cante a guerra de precos. A figura 17

apresenta o SAG do biodiesel.

Posto revendedor
Acesso ao consumidor final
A

Distribuidora

Armazenamento e Distribuicéo
A

* Integracdo a montante

Usina de Biodiesel
Transformacao do 6leo vegetal
A

* Integracao a jusante

Industria de Oleos vegetais
Esmagamento e Processamento do 6leo
A

Ambiente Organizacional —Agentes participantes do
mercado — informacéo e pesquisa

Ambiente Institucional — leis e regramento do mei@do

Agricultores / Cooperativas agricolas
Cultivo das oleaginosas

Figura 17 - SAG — Sistema Agroindustrial do Biodiesel
Fonte: Dados da pesquisa

4.1.2.5. Ameaca de produtos substitutos

Dentre os substitutos destaca-se o hidrogénioidBogénio, assim como o biodiesel,
€ um combustivel e sua producéo requer custosgé@ieas e financeiros. O hidrogénio

encontra-se quase sempre associado a outros etmmeguimicos, e, para utiliza-lo é



necessario extrai-lo de sua fonte de origem, quaalmente implica no gasto de uma certa
guantidade de energia, atualmente muito maior goiediesel. Uma das formas de se obter
hidrogénio é com hidrdlise feita pela eletroliseg @ a quebra da molécula da agua por
corrente elétrica. O balanco energético do hidrimgémegativo, gastando-se até 4 vezes mais
energia para produzir, do que a energia do prdithab Contrastando com o balancgo positivo
do biodiesel, que chega a produzir 33% mais enelgigue gasta. A analise comparativa

entre biodiesel e hidrogénio, pode ser visualizaxlAnexo F.

O gquadro 8 esquematiza o resumo da andlise deetitividade baseado nas cinco
forcas de Porter.

Quadro 8 — Resumo da Analise de Competitividade deorter - Modelo das Cinco forcas

competitivas

Cinco forcas competitivas:

Ameaca de novos entrantes Os novos entrantes no setor industrial de biodiesel
sdo grupos capitalizados e multinacionais que se
utiizam da estratégia de integracdo vertical |no

sentido a montante, a jusante e/ou nos dois sentido

Poder de barganha dos fornecedores Os fornecedores s@o os produtores agricolas de
oleaginosas, no modelo bimodal de producédg: a
agricultura patronal e a agricultura familiar, qé®o

sdo capazes de influenciar o preco de mercado.

Poder de barganha dos compradores Nesta fase inicial de implantagdo do mercado de
biodiesel, ha somente um comprador: a Petropras
gue detém poder de mercado, podendo influenciar

no preco.

Rivalidade entre os concorrentes Os concorrentes sdo numerosos, equiparados em
termos de tamanho e poder relativo no mercado,
dentro do corredor geografico estudado: Centro-

oeste brasileiro.

Ameaca de produtos substitutos O hidrogénio € um combustivel renovavel substifuto
ao biodiesel e seu desenvolvimento esta em [fase
inicial, necessitando de alto investimento para [sua

viabilidade.

Fonte: dados da pesquisa



4.2 ANALISE DAS POTENCIALIDADES E FRAGILIDADES DO S ETOR

Nesta analise, destacam-se como potencialidadgsoasinidades que afetam todas as
empresas concorrentes de forma homogénea, sonaslpsraos fortes que cada empresa ou
unidade estratégica de negocio (UEN) individualmelgtém. E como fragilidades destacam-
se as ameagas que afetam a todas as empresasngoeredd em um mesmo mercado,
somadas aos pontos fracos que cada UEN individudénagresenta.

A analise das oportunidades e ameacas juntamenteacandlise dos pontos fortes e
fracos forneceram uma orientacdo estratégica abitesa situacdo atual da cadeia, devendo

ser refeita regularmente, dado a velocidade e do@gdas mudancas ambientais e setoriais.

4.2.1 POTENCIALIDADES

Entre as oportunidades, destaca-se o incrementmplcidade instalada das usinas
por incentivos governamentais e institucionais, eomcrescimento em quantidade/nimero
de usinas e, consequente, capacidade instaladadigcpo, por acesso a melhores condi¢gbes
de financiamentoO programa de apoio financeiro a investimentos edidésel do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social DBIS realizou financiamentos de até
90% para projetos com selo combustivel social 808é para os demais. Os financiamentos
sdo destinados a todas as fase de producdo deedmbdagricola, producdo de 6leo bruto,
armazenamento e logistica, beneficiamento de sdbfw® e aquisicdo de maquinas e
equipamentos. O BNDES, em parceria com outrastuiggies financeiras comecaram a
operar com biodiesel, participando de projetosidersias empresas brasileiras como a Granol
-GO, a Fiagril -MT e a Caramuru- GO, entre outras

Outro destaque é para as vantagens comparatitagiaae as vantagens competitivas
que regido Centro-Oeste detém para a producédoodee$el, acarretando uma concentracéao
produtiva com uma tendéncia a instalacdo de grapldetas industriaigEsta concentracao é
explicada pela busca de um posicionamento geogréfim a proximidade da matéria-prima,
pois a regido se destaca pela producao de grdeagirmsas para a producao de biodiesel.

O crescimento da regido Centro-Oeste do Brasilesepela expansdo da soja, com
incentivos fiscais para a abertura de novas aregsatucédo agricola, para a aquisicdo de
maquinas e para a construcao de silos e armaz@ad) ao valor baixo das terras, durante
as décadas de 1960, 1970 e 1980 (EMBRAPA-SOJA, )28 antagens comparativas

naturais como topografia plana, favoravel a meeaédina e as boas condic¢des fisicas dos



solos da regido se somaram ao desenvolvimento debemm sucedido conjunto de
tecnologias para a producédo de grédos em especajaae fizeram com que a regido se
tornasse lider nacional de producédo e produtividbeeoja. Além disso, existe a previsdo
de uma area de expansao de cerrados, com a irdedeapura-pecuaria, com a recuperacao
de pastagens e a ocupacdo de &reas de pastageadadag que, somadas as areas de
reflorestamento e as atualmente marginalizadasarsocerca de 200 milhdes de hectares.

A producédo de soja, a principal matéria-prima @apmoducao de biodiesel, na regido
Centro-Oeste supera as demais regides, como iku§iyal 8.

Produgao de soja no Brasil

Soja: produgao (mil t)

B Producao (mil t)
2003/04

@ Producao (mil t)
2004/05

O Producao (mil t)
2005/06

O Producao (mil t)
2006/07

Fig. 19 - Producéo de soja no Brasil e nas regiobrasileiras.
Fonte: Conab/ décimo levantamento 2007.

Os incentivos fiscais para o0 estabelecimento depresas produtoras e
processadoras de graos e de carnes, juntamente coathoria no sistema de transporte
regional com o estabelecimento de corredores der&gdo, corroboraram para o aumento
das vantagens competitivas da regidao Centro-Oegte, se tornou o principal centro
produtor de soja do pais. Segundo a Embrapa-S0{ij2a expectativa de crescimento da
producdo nacional de soja e da sua demanda mypallal ser creditada ao incremento da
demanda de biodiesel e pela disponibilidade, nxsiBrde expansao de suas fronteiras

agricolas para a producdo dessa oleaginosa, ncistersa do cerrado. A area e a



producdo deverdo crescer substancialmente, poignsamtda por 6leos vegetais esti
pressionada pela sua utilizagcdo como biocombustivdbiodiesel alavanca o consumo do
Oleo vegetal brasileiro, com a soja respondendo qu@se 90% da producdo nacional
(EMBRAPA-SOJA, 2007)

A regidao Centro-Oeste lidera a producdo naciorasaja e consolida sua posicao de
lider na instalacdo de usinas, em especial constasles de Mato Grosso e Goias. Mato
Grosso apresenta um numero expressivo na instadiecésinas, com 21 usinas, sendo que 17
plantas foram autorizadas pela ANP. Goias apreskEhtplantas, sendo 3 autorizadas pela
ANP, e Mato Grosso de Sul com 5 plantas em cor@ttu® potencial de producéo de
biodiesel de Mato Grosso cresceu muito, tendo rdoelB projetos de instalacdo de usinas
com previsdo para comecar a operar em 2008 contidaga de producdo somada de cerca
de 840 milhdes de litros.

Um dos pontos fortes detectados foi o foco egliedéde empresas esmagadoras de
gréos e processadoras de 6leos vegetais, qudizarath da estratégia de integracdo vertical
a jusante, incorporando a producao de biodiestskEsnpresas trabalham com o incremento
da produtividade, com a otimizacdo dos recursodytis e precisam de canais eficientes
de comercializacdo e distribuicdo. A inteligénagistica foi um fator considerado, com a
integragdo de infra-estrutura e modais de transpexistentes. Embora a infra-estrutura
brasileira seja muito deficitaria, melhorias notesisa de transporte foram realizadas na
regido, com o estabelecimento de corredores der@qgdm, que se utilizam as vias

existentes: rodovias, ferrovias e hidrovia.
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Figura 20 — Estado de Mato Grosso e municipios sob a imfincia do corredor de

escoamento Centro-Norte.
Fonte: Conab/ IBGE, 2007

A ferrovia Norte-Sul € um importante modal na ¢i§a das areas produtoras do
Centro-Oeste com os portos do Norte-Nordeste, giopmo futuros acréscimos na
rentabilidade do produtor, colocando a regidao @e@ieste como exportadora competitiva de
produtos do agronegocio. A hidrovia Tocantins em@wipal afluente, o Rio Araguaia, seria
uma opcao do Corredor Centro-Norte como importalternativa ao porto de Itaqui-MA,
para o escoamento da producéo agricola e o destot@ate cargas da regido centro-oeste .

A Plataforma Logistica Multimodal de Goiads, em polis, € uma alternativa
estratégica para a reducdo dos gargalos de traesfimta no centro geogréafico do Pais,
sendo uma das primeiras centrais de inteligéngstioa implantadas no Brasil. Localizada
no entroncamento de importantes vetores logisti@sonais, rodoviarios e ferroviarios,
fazendo parte da rota principal do agronegdcio @is p no centro estratégico do continente

sul-americano.



NORTE DO BRASIL

BA
ﬁli.? uEuum;iu
Poranget BE MIGUEL
FERROVIA Hes
NORTE-6UL “L bosmask

POLO DE
CONFECCIONISTA

I'I ® AGROPECUARIA €
! "“f: AGROINDUSTRIA

FERRONORTE C

4
INDUSTREA
AUTOMOBILISTICA
POLO MINERAL

ey, S g
e Wy i"ETE'm‘"_"‘,_.J--" E O SUDESTE

—— o 100 200 KM
[

Figura 21 - Plataforma Logistica Multimodal de Goias.
Fonte: Seplan - Secretaria do Planejamento e Desetvimento de Goias — 2005

As opcdes atuais de escoamento da producdo némceatram apropriadas para dar
suporte ao crescimento previsto para a regidoeseptando um gargalo na ligacdo das areas
produtoras do Centro-Oeste com os portos do Naree dpvem utilizar intensivamente a
multimodalidade possivel. Contudo, a regido Ce@teste, por sua posi¢do central, se tornou
um centro convergente e um polo de desenvolvimeotn, influéncia econdmica e logistica
nas Regides Norte, Nordeste e Sudeste, facilitandoesso aos mercados do Mercosul e

Paises Andinos, Europa, Asia e América do Norte.

4.2.2 FRAGILIDADES

Nesta fase de constru¢cdo do mercado de biodiesdrasil, ha incertezas e ameacas
quanto a efetividade do arranjo institucional e olet¢rumentos do PNPB no que tange ao
rapido crescimento do setor industwarsuso baixo crescimento da producdo agricola que
nao atende proporcionalmente esta demanda; al@abairo investimento em pesquisa e pela
alta volatilidade de precos de matérias-primasidéeidsel. Ha, também outros entraves, tais

como a insustentabilidade do sistema produtivo deérnas-primas que necessita de



zoneamento agricola de algumas oleaginosas, adenpgedo planejamento incipiente, tanto
na integracdo de plantas industriais ao processanto nos incentivos ao extrativismo
sustentavel e fomento ao cultivo de oleaginosasnes voltadas ao processo industrial
(GAZZONI, 2006; SOARES, 2007).

Entre estes desafios para o sucesso do ProgramsiteBoade Biodiesel, a producéo de
matéria prima é certamente um dos maiores, poisrdigpde varios fatores que ndo podem
ser controlados pelo governo ou pela vontade destag envolvidos na producdo. Mesmo no
Brasil que tem um potencial agricola, os entravesr@scimento sao consideraveis.

O pais possui uma alternativa disponivel que camteg sera capaz de fornecer a
matéria prima em grande quantidade nesta fasealimieiimplantacdo do programa Brasileiro
de biodiesel (PNPB): a soja. A soja foi uma opcammal, pois o pais € um grande produtor
dessa oleaginosa e ja detém tecnologia de prodegimcessamento. A cultura da soja
configura como base inicial do programa de biodiesem o inicio da fase de adicdo
obrigatéria de 2% de biodiesel em 2008. Entretamtepja ndo sera a unica fonte de 6leo
vegetal para fabricacdo de biodiesel, pois a dii@asdo e o aproveitamento de outras
oleaginosas do pais € fundamental para o cres@msefuro e sustentabilidade do
fornecimento de biodiesel. Entre as alternativash@nenhuma espécie na qual o pais ja seja
destacadamente um grande produtor, existem algupeSes estabelecidas inicialmente
como o dendé e a mamona, mas como a producdo dessasulturas ndo estd crescendo
para atender a demanda, diversas novas opcodes ssido consideradas. A soja pode
sustentar o programa por mais alguns anos, masde&sidade de pesquisa de outras culturas
como o girassol, algodao, a mamona e o pinhdo m&@MBRAPA-AGROENERGIA 2007).

A mamona vem sendo incentivada por varios anos,magwatica a producdo ainda
nao € suficiente para ter qualquer impacto sobbédiesel e continua sendo uma matéria
prima restrita a induastria quimica. A produtividatdédia da mamona no Brasil foi de 670
kg/ha na safra 2005/2006, resultando numa prodiaiilé de 6leo de 302 kg/ha (CONAB,
2006). Com a produtividade baixa, se torna invidaeér biodiesel de 6leo de mamona. No
entanto, sabe-se que ha tecnologia ja desenvaludaermitiria obter produtividades muito
mais altas. Em pesquisa a campo, facilmente sanoptédutividades entre 1.500 e 2.000
kg/ha em sequeiro na regido semi-arida apenasugelale cultivares e sistema de producao
bem adaptados e com o uso de irrigacdo se podarch&y000 kg/ha (CONAB, 2006).

Segundo um diagnéstico realizado pela Abiove em62@0soja e o0 algodao sao
culturas tradicionais que ja atingiram a maturidat®e que diz respeito a pesquisa,

financiamento e visdo da cadeia produtiva. O amence o girassol estdo em



desenvolvimento no tocante a visdo da cadeia puadufodas as culturas estdo na fase
critica no que tange a logistica e tributacao (ABED2006).

Diagnéstico das Principais Oleaginosas

OLEAGINOSAS /| FARELOS / OLEOS VEG. E BIODIESEL
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Figura 22 — Diagndstico das principais oleaginosas pargpeoducao de biodiesel.
Fonte: ABIOVE, 2006.

No centro-oeste, em especial em Goias, a sojanfiai ecultura que se destacou para a
producao de biodiesel, em detrimento das demagsinse a FETAEG; embora haja outras
opcOes como o girassol que, ainda € pouco expeessivaroco de algoddo e amendoin que
ndo foram uma opc¢do e a mamona que entrou no cgr@dutivo de forma precéaria e com
resultados irregulares e pouco satisfatorios. Iffa 2006/07 foram contratados com as usinas
e plantados 47.571 hectares, destes 46.380 foram smja, 835 ha com mamona e 356 ha
com girassol.

Em um cenario desfavoravel aos lucros, a saida geyarodutores de biodiesel foi
buscar alternativas que levaram o setor a vislumdgartunidades com o sebo bovino e o
6leo de cozinha reciclado e o interesse por umagotosa das mais promissoras: a Jatropha
curcas L., conhecida por pinhdo-manso.

O pinhdo manso esta sendo apresentado como unadtelastivas promissoras, mas
devido ao excesso de entusiasmo sobre essa caltplanta estd sendo apresentada com
grandes vantagens ao mesmo tempo em que se igasranas limitacdes. Como vantagem a

cultura do pinhdo manso se apresenta como uma olecgmducao de Oleo a baixo custo e 0



fato de ser uma lavoura perene possibilita a redud@s custos de produgcdo e maior
estabilidade quanto ao volume produzido em cada.s&oares (2007) alerta que nao se tem
certeza se a produtividade é alta, pois ndo halawoara em plena producdo no pais para se
fazer essa medicdo. Como qualquer outra cultuginledo manso é atacado por pragas e
doencas e produz melhor em solo corrigido, adul@om disponibilidade de agua. As
primeiras experiéncias de plantio comercial estddeaciando problemas como ataque de
acaro, percevejo e fungos na folha e nédo se sabe fawer o controle. Devido a maturacao
desuniforme, a colheita é continua e o alto custsal operacdo precisa ser considerado.

O baixo investimento em pesquisa representa uno eatrave; a Embrapa e diversas
universidades e institutos de pesquisa do paisndelsem tecnologia para producdo de
culturas perenes, como 0 pinhdo manso e outragr&silanuais, para que dentro de alguns
anos seja possivel fazer recomendacdes técnicasseguiras e se ter maior conhecimento
sobre o comportamento dessas oleaginosas em défereggides do pais. Instituicbes de
pesquisa do pais estdo empenhadas em desenvalmelotga para essa cultura: o pinhao
manso permanece como promessa futura, mas aindaangantios significativos para que a
planta entre em producdo comercial, ndo ha tecrlogra seu cultivo e ainda nao foram
feitas estimativas seguras de sua produtividadeste cle producéao.

Um outro fator de destaque representativo de ameacgsetor é que o preco dos
principais Oleos vegetais esta aumentando em tochuralo, em parte devido ao consumo
para biocombustivel na Europa e Estados Unidoso rspresenta uma ameaca e cria uma
incerteza futura: o desvio de Oleos vegetais doswoo alimentar para producdo de
biocombustiveis pode provocar uma modificagdo nocat® dessas matérias-primas. O
aumento dos prec¢os dos Oleos vegetais, no merotatao e externo, marcou o ano de 2007
dos produtores de biodiesel e chegou a provocarspesasdo de investimentos em novas
usinas. O 0Oleo de soja fechou o ano de 2007, coanalia de 31% em relacdo a dezembro do
ano anterior (ABIOVE, 2006). O aumento ajudou a&le preco de outros Oleos e do sebo
bovino, que em 2007 passou a disputar o mercadoiatkesel. As cotagbes do Oleo de
canola, e também dos 0leos de palma, ja mostraamsSile elevacdo. Esse efeito tem sido
mais intenso com a canola, pois é a matéria-prirhaaga na Europa, onde a industria ja esta
instalada e o consumo de biodiesel vem sendo datiimu

Essa rapida mudanca no mercado de éleos tem c@msgagisobre outros produtos da
cadeia produtiva. A demanda por 6leos provoca sk@producao dos sub-produtos, farelos
e tortas (proteina) cujos mercados ndo consegueadaggar em curto prazo para absorver a

producdo excedente, 0os quais podem ter os pregss/alenente reduzidos e prejudicar a



propria producdo de oOleo. De acordo com Soares7}200desenvolvimento tecnolégico
sempre caminhou no sentido de diminuir o teor de das sementes em beneficio do teor de
proteinas (ou de fibras no caso do algodao), mamagpgita-se seguir 0 caminho oposto,
buscando cultivares com maior teor de Oleo paradsptar a essa nova demanda. Para
atender a demanda por 6leos para biodiesel, sea#owalorizadas as culturas nas quais o
Oleo seja o principal produto.

Uma outra situacdo de ameaca sentida pelo seton Erescimento de empresas
produtoras de biodiesel no mercado, que acir@anaorréncia entre as usinas. O namero de
plantas aumentou e 27 plantas foram autorizadas ABIP, totalizando 45 unidades e
capacidade de producgédo de 2,5 bilhdes de litres. fisz com que o governo considere a
antecipacdo do B5, de 2013 para 2010. Este auntentooncorréncia e a ansiedade da
industria para vender sua producdo de biodieselopemam a derrubada dos precos
negociados nos 6° e 7° leildes de biodiesel, sgdz em novembro de 2007 pela ANP. O
efeito da elevacdo da concorréncia foi a quedaregop surpreendendo o mercado, ja que ao
longo de todo o ano representantes da indUsttiaatem o aumento dos custos e afirmaram
estar operando no limite do prejuizo.

O deségio registrado nos leildes em 2007, em unaricede forte elevacdo dos precos
de aquisicdo do 6leo vegetal (principal insumo mapcao do biodiesel), expde um setor em
formacdo a valores resultantes de desequilibrice evfierta e demanda. Um dos pontos
criticos na competitividade deste mercado indica gs precos baixos dos leildes levam a
uma comercializacdo da producdo com prejuizo, oinuabilizaria a curto prazo toda a
producao e comercializagéo de biodiesel.

A explicagéo de algumas empresas ao optar poerciaizar biodiesel com precgo
abaixo da matéria-prima, € que produzir biodiesgir@co dos leildes representa um prejuizo
menor que ndo produzir. Ou seja, operar no piejodzle ser mais vantajoso que ficar com a
planta parada em 2008. Essa justificativa € reflargeelo temor de ndo ter para quem vender
biodiesel fora dos leildes. Outro ponto consideradpe o diesel estd com seu preco abaixo
do preco do biodiesel, dessa forma, vender biodfes dos leildes € inviavel. Sob a o6tica
econdmica do fabricante, uma alternativa para ggesas no médio prazo sera 0 aumento na
quantidade obrigatéria de biodiesel. Uma antecipagdB5 para 2009 seria uma solucdo para
o desequilibrio entre oferta e demanda. Mas, paja ésta decisdo ocorra por parte do
governo toda a estrutura do biodiesel devera fmaci@m sinergia. As empresas deverao

produzir a quantia de biodiesel vendida e as Higttoras fazer as retiradas sem atrasos.



Um outro entrave é a inadimpléncia, atrasos neegatdo biodiesel e falhas no
cronograma de entrega do biodiesel nos leildesglizados pela ANP. Algumas motivos para
0 atraso da operacdo € que algumas empresas tiyeodokemas formais, como a licenca
ambiental, impedindo o inicio da producdo, o dgsgm® de algumas empresas ao vender
biodiesel nos leildes para garantir espaco no rderea perceber que seria necessario mais
investimento para produzir e a forte alta no prége matérias-primas. Por estes motivos,
houve decisdo governamental, em dezembro de 2@&/ prolongar por mais um ano a
atuacdo da Petrobras como centralizadora das cerdgerbiodiesel no pais, até o mercado se
estruturar aadequadamente. A previséo inicial aeaagmercado atuasse livremente a partir
de 2008, com as distribuidoras de combustiveisdnair fornecimento diretamente com os
produtores de biodiesel.

E no tocante aos resultados e aos desafios dgansga agricultura familiar na cadeia
produtiva do biodiesel, deflagra-se mais incertedaguestdo do crédito foi ressaltado pelos
agricultores como um obstaculo, sendo que a difede de acesso as linhas de financiamento
€ ocasionada pela insuficiéncia, inadequacédo @essr de formalidades na implementacéo
das politicas de crédito. A falta de zoneamentécalgr de algumas oleaginosas foi apontada
como o principal empecilho para a obtencdo do wédisponibilizado pelos programas

governamentais.

O guadro 9, apresenta 0 resumo das oportunidadssaeeacas que o setor sofre,

decorrentes de fatores ambientais externos.

QUADRO 9 — RESUMO DAS OPORTUNIDADES E AMEACAS DA CADEIA
PRODUTIVA DE BIODIESEL NO BRASIL

OPORTUNIDADES AMEACAS

1- ELO DA CADEIA - AGRICULTURA: 1- ELO DA CADEIA - AGRICULTURA:

-Vantagens Comparativas da regido C.O., topogl -Sistema produtivo de matérias-primas ém

plana e condi¢des edafo-climaticas 6timas. ordenamento, ndo atende adequadamente a
demanda da industria.
-Diversidade de culturas de oleaginosas.
-Baixo investimento em pesquisa Agronémica.

-Possibilidade de crescimento econdmico ¢

geracdo de emprego e renda no campo . -Incertezas sobre a insercdo da agriculfura




-Vantagem competitiva na Lideranca

Produtividade de grdos e oleaginosas

familiar na cadeia produtiva do biodiesel.

2- ELO DA CADEIA INDUSTRIA-
PROCESSADORA:

-Incremento da capacidade instalada das usinas

incentivos governamentais e institucionais.

-O crescimento da regido Centro-Oeste do Br

como principal centro produtor de soja do pais

2- ELO DA CADEIA - INDUSTRIA-
PROCESSADORA:
-Planejamento incipiente na integracdo

plantas industriais ao processo.

- Alta volatiidade dos precos das matér

primas.

Fonte: dados da pesquisa

das

a_

As forcas sdo os pontos fortes de competitividdaleadeia produtiva e as fraquezas
ou pontos fracos representam a vulnerabilidadetralelo corredor geografico em estudo: o
Centro-Oeste brasileiro, representados a seguguadro 10. Um dos pontos fortes detectado
foi o foco estratégico das unidades produtorasioéidsel, com um planejamento de acdes
buscando minimizar as contingéncias setoriais eimaar as vantagens competitivas

individuais.

QUADRO 10 — RESUMO DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACGS DA CADEIA

DE BIODIESEL NO CENTRO-OESTE BRASILEIRO:

PONTOS FORTES

Foco estratégico
da

posicionamento geografico em proximidade co

Otimizacdo producdo com U
matéria-prima, somada a uma producéo em es
tendendo a uma estratégia de lideranga no ¢
total, tendo como ponto central a reducéo de cu
- Estratégia de integracdo vertical a montant
jusante e /ou nos dois sentidos, incorporando
elo da cadeia no sentido de obtencdo de vantg

competitiva.

- Busca por exceléncia operacional:

Competéncia técnica da equipe com capacit

PONTOS FRACOS

Planejamento e comunicacdo deficiente:
-Planejamento estratégico deficiente, as acdes
contemplam todas as fase da cadeia produ
com reduzida rede de relacionamentos,

- Relacionamento deficitario no intercambio erf
0S agentes participantes do SAG — biodiesel:
acOGes descoordenadas entre agricultores, us
distribuidoras, institutos de pesquisa, age
financeiros, cooperativas e associacdes e gov

nas esferas federal, estadual e municipal.

- Ater deficiente:

Deficiéncia por parte das usinas na assisté

nao

tiva,

tre
com
inas,
ntes

erno

ncia




tecnolégica e a busca de exceléncia na exec| técnica rural - ATER, prestada aos agricultares
de processos internos. familiares, seja no fornecimento de sementes| no

preparo do solo ou nas visitas periddicas.

- Capacidade financeira de investimento| - Capacitagdo técnica deficiente das equipes de

inovacao tecnoldgica. trabalho

Fonte: dados da pesquisa.

4.3 ANALISE DA COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS NO BRAS IL E REGIOES

No ano de 2007 houve um crescimento acentuadepiiclade instalada de produgao
das usinas no Pais, com a mobilizacdo do setorstinalu privado, demonstrando um
descompasso entre a capacidade instalada de poodechiodiesel e a producéo efetiva.
Muitas usinas deram inicio as suas operacoes. #silHtcodiesel deu inicio as operacdes de
guatro usinas — Crateus (CE), Iraquara (BA), PNeoional (TO) e Roséario do Sul (RS), com
capacidade de producéo de 108 milhdes de litrosuporcada uma. Além da usina da Brasil
Ecodiesel, o Rio Grande do Sul ganhou também uardgta BSbios, em Passo Fundo, com
capacidade autorizada de 103, 5 milhdes de litovsapo, e da Oleoplan, em Veranopolis,
com capacidade de 98,1 milhdes de litros anuaBalda recebeu também a Comanche em
Simdes Filho, com capacidade autorizada ampliada320,5 milhées. Goias ganhou a usina
da Caramuru, instalada em Sao Simao, com capacikageoducdo de 112,1 milhdes de
litros por ano.

A regido Centro-Oeste consolidou sua posicdod# Bom maior nimero de usinas
instaladas de biodiesel, em especial com os estiwdgato Grosso e Goias. Mato Grosso
conta com 21 usinas, sendo 17 plantas autorizaglasAlNP, e Goias como ilustra a figura
22, conta com 11 plantas sendo 3 plantas autoszpd ANP , como representado no
ANEXO D.
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Figura 23 - Usinas de biodiesel em Goias
Fonte: Seplan, 2007; O Popular online, 2007.

O potencial de producdo de biodiesel em Mato Grasssceu, sendo que o estado
recebeu 18 projetos de instalagédo de usinas cositada incentivos fiscais. As propostas
envolvem usinas com previsdo para comecar a oper@008 e com capacidade de producéao
somada de 836 milhdes de litros. O grupo Agrenaoignrou uma usina em Mato Grosso
com capacidade de produzir 180 milhdes de litrosgno. Esta multinacional, também tem
plantas em construgdo em Mato Grosso do Sul, aBopdrar em Goias. Em Goias ha onze

plantas, mas apenas trés sédo autorizadas pela@#dRol, Caramuru e Binatural.

4.3.1 PRODUCAO DAS USINAS DE BIODIESEL

Em 2005, a ANP iniciou o registro da producdo dedieisel, evidenciando uma
concentracdo de producdo em poucas usinas quevapeneste periodo. Em outubro de
2005, quando a producéo oficial foi de apenas 7B@itros de biodiesel, a Agropalma foi
empresa que mais produziu, sendo responsavel pordé3se montante. A segunda colocada
em 2005 foi a Brasil Ecodiesel com apenas 21%vddueao da producéo de biodiesel em m3

esta ilustrada na fig. 23.
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Figura 24 Evolucéo da producéo de biodiesel em m3
Fonte: ANP/ biodieselbr.com

Em 2006, a producdo cresceu para 68,548 milhdbsakee a Brasil Ecodiesel passou
a ocupar a posicao de maior empresa produtoracdiebel do Brasil, com 51% de toda a
producdo. A segunda maior produtora foi a Granom &45% da producdo de 2006. A
producédo de 2006, por empresa esta ilustradogri i
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Figura 25 Producé&o por empresa em 2006.
Fonte: ANP/ biodieselbr.com

O total de biodiesel produzido nos trés primeires@s de 2007 foi de 52,055 milhdes
de litros, um valor abaixo da producdo necessaria2608. A producdo de biodiesel do
primeiro trimestre de 2007 continuou quase todeceotmada nas duas empresas, a Brasil
Ecodiesel e a Granol, que produziram 91% de tdoiodiesel brasileiro.



Apesar de ser a empresa que mais produziu biodiesBtasil, no primeiro trimestre,
a Brasil Ecodiesel ndo foi a lider na producéo stado. Este titulo foi atribuido a Granol,
em sua usina de Anapolis- GO. Isso porque a BEeasitliesel teve sua producao de biodiesel,
dividida entre trés usinas, enquanto toda a praxdeabiodiesel da Granol em 2007 veio de

sua usina instalada em Goias, (fig.25).

Producdo por Empresa em 2007
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Figura 26 - Producao por empresa em 2007.
Fonte: ANP/ biodieselbr.com

No primeiro trimestre de 2007, o estado que ten®&ior participacdo na producdo de
biodiesel foi Goias, pela producédo da usina Graswh um percentual de producdo de 43%
da producéo nacional. No ranking de participacé® eftados, as usinas da Brasil Ecodiesel
detém uma producao, na Bahia (17%), no Piaui (16%9) Ceara (15%). O estado de Sao
Paulo produziu 9% do biodiesel do primeiro trimegjracas a usina da Biocapital (8%) e da

Fertibom (1%). A producéo por estado esta ilustrzaifig 26.



Participacdo dos Estados em 2007
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Figura 27 — Participacado dos Estados - Primeiro Trimesé& 2007.

Fonte : ANP/ biodieselbr.com

No decorrer do ano de 2007, a divisdo da prodbgdsileira teve algumas alteracoes,
pois neste periodo novas usinas iniciaram a suwdupém como a Barraalcool - MT, Bertin -
SP, BShios - RS, Caramuru - GO e Oleoplan - RS.

De acordo com os dados divulgados pela ANP, ao i@l usinas informaram sua
producdo. No balanco de 2007, duas empresas f@sponsaveis por 72% da producao: A
Brasilecodiesel, com suas 6 unidades, concentré d® volume enquanto a producao da
Granol representou 23% . O Estado de Goias donammoducdo com 30% do total, seguido
da Bahia(18%), Ceara (14%), Piaui (10 %) e SacoRAa0ko).

O Centro-oeste conta com 36 unidades produtordsodgesel, sendo que 21 usinas
estdo localizadas em Mato Grosso, 11 em Goiasra Mato Grosso do Sul. Informacgdes
sobre o ranking das 36 plantas, concorrentes queledn o mercado no Centro-Oeste

brasileiro podem ser obtidas no Anexo B.

4.3.2.ANALISE DOS PONTOS CRITICOS DE COMPETITIVIDAD

Para analise dos pontos criticos de competitilddaram selecionadas quatro usinas
da regido Centro-Oeste, que estdo atuando em jparemegociacdo contratual com 0s
agricultores familiares através da Federacdo daballmadores da Agricultura do Estado de
Goids — FETAEG, constituindo-se em uma amostragam aleatéria e intencional. Em
seguida foi desenvolvido um diagnostico de compgtide, sintetizado em quadros

comparativos. As quatro usinas serdo denominadAs BeC e D.



Para determinacdo dos fatores criticos de compeétéite por usina, foram
comparados o perfil industrial, as estratégias @titiyas e aspectos dos contratos

negociados com a agricultura familiar, apresentadssquadros 11, 12 e 13 respectivamente.

4.3.2.1. O perfil industrial e setor de atuacao@pal

A usina A pertence a um grupo com atuacao intenak especializado em fornecer
solucbes integradas e personalizadas na area doeggcio. Atende a todo o ciclo, da
producdo ao consumo, de produtos agricolas comndiammento para produtores e
consumidores, originacdo, rastreamento, armazenadegistica, operagdes portudrias,
afretamento, exportacdo e distribuicdo. Detectowa umava oportunidade de negdcio, na
producao de biodiesel a partir de dleos vegetalzesmdo uma integracao vertical a montante
e a jusante.

A usina B detém e opera 7 unidades de extracadledevegetal, onde extrai 6leo
vegetal da producédo agricola originada por meiocageia propria e de parcerias. Esta
construindo a sétima unidade em Dourados — MS. Mmgamhia foi pioneira e detém
lideranca no mercado brasileiro de biodiesel, o bpge posiciona como referéncia para
clientes, entidades governamentais, instituicdesnfieiras, sindicatos e demais agentes que
atuam nesse mercado. A usina B investe em P&DI ioovacdo na formacdo de matérias
primas, para assegurar o fornecimento continuagierios, compreendendo: i) 6leos vegetais
de consumo exclusivamente industrial como a mangopapinhdo manso, produzidos em
regime de agricultura familiar e de agriculturaeirgiva; ii) a extracdo de Oleo vegetal de
produtos agricolas que apresentem maior geracamedee farelo, como o girassol, iii) 0
aproveitamento de 6leos vegetais que, ndo sdddandram toda a sua potencialidade, como o
Oleo de algodao; iv) a aquisicdo de Oleos vegdiamoniveis no mercado, como 6leo de soja,
junto a fornecedores de grande e médio porte.

A usina C pertence a um grupo que se dedica dstinalizacdo de gréos, desde a
producdo de semente, armazenagem, degerminacéacdexe refino de dleos especiais de
soja, milho, girassol e canola como também na m&auwe farelos. Detectou uma nova
oportunidade de negocio, na producdo de biodiesslzando uma integracdo vertical a
jusante, a partir de 6leos vegetais, projetandeserd/olvendo um novo produto: o biodiesel.

A usina D € uma esmagadora de graos, que atuaaae industrializacdo e comeércio
de sementes oleaginosas e 6leos vegetais, sensiderada benchmark em extracéo de oleos

vegetais, distribui seus produtos - 6leos vegetaia alimentagdo humana e fins industriais,



farelos para alimentacdo animal e gréos para oaderinterno e externo. Detectou também
uma nova oportunidade de negdcio, na producdo adielsel a partir de Oleos vegetais,

realizando uma integracao vertical a jusante, fap@o e desenvolvendo um novo produto: o
biodiesel.



QUADRO 11 - QUADRO COMPARATIVO DO PERFIL INDUSTRIAL

Usina A Usina B Usina C Usina D
Setor de Atuacdo | Agronegdcio Usina de biodiesel Industria de extracao e refino d Industria de extracao, refino de éleos
Principal Desde 1992 Desde 2003 Oleos vegetais vegetais
15 anos 4anos 43 anos 40 anos
Tempo de
atuacdo Usina de biodiesel desde 2006 Usina de biodiesel desde 2005 Usina de biodiesel desde 2005
Capital Holandés e japonés Alemao e Nacional Nacional 100% brasileira Nacional 100% brasileira
integralizado Multinacional
Numero de 3 7 2 2
usinas /Brasil
Localizacéo 2 Usinas em MT 1 usina: MS, CE, BA, TO, Pl 2 usinas em GO 1 usina em GO
Das Usinas 1 Usina no PR MA e RS 1 usina RS
Capacidade de Usina em MT Usina em MS Usina em GO Usinaem GO
producgéo
180 mi/l/ano 120 mi/l/ano 112 mi/l/ano 100 mi/l/ano
Processo Dedini/ Balestra Tecbio Dedini/ Balestra Dedini/ Balestra
tecnoldgico
Rota tecnologica| Metilica Metilica Metilica Etilica e metilica
Processo de Continuo Batelada Continuo Continuo
producao
Capacidade de 12.000m3 NF 6.000 m?3 NF
armazenamento
Investimento em | -Desenvolve pesquisa na -Inovacao na formacéo de -Desenvolve pesquisa nha NF

PD&l

producdo de cultura de pinha
manso com plantio de 1000 ha
no Centro-oeste (MT, MS,GO)
sendo 150 ha em Goias.

matérias primas e culturas
intensivas de girassol, mamon
e pinh&o manso.

producdo de cultura de pinha
manso.com plantio de 7,5 ha €
Goias, totalizando 100 pés des
cultivar.

Area de atuacio
Negociada com
AF

Em Goias - abrange a regido
sudoeste do estado.

Em Goias — parte da regido
norte e parte da regido sudoes|
e sul do estado.

Em Goias - abrange a regido s
e sudoeste do estado.

Em Goias — abrange regido sudeste
nordeste do estado.




QUADRO 12 - QUADRO COMPARATIVO DOS CONTRATOS NEGOXDDOS COM A AGRICULTURA FAMILIAR

Usina A

Usina B

Usina C

Usina D

NUmero de Contratos
Agricultura Familiar - (AF) na
safra 2007/08

312 contratos

186 contratos

311 contratos

127 contratos

Contrato com as
Culturas/oleaginosas

Com as culturas de Soja, pinha
manso e mamona.

Com a cultura de mamona e
pinhdo manso.

Com as culturas soja, pinhé
manso € mamona.

Com as culturas de soja e
mamona.

Condicdes de oferta —semente
a agricultura familiar - AF

Semente a prec¢o de custo,
descontado no pagamento da
producéo.

* 2t de calcério p/ha gratuito
até no max 5 ha

Fornecimento Gratuito: 6Kg/ h
para lavoura consorciada e 10
Kg /ha para lavoura solteira.

* Se 0 consorcio for de feijao —
10 Kg /ha

Semente de soja: por conta do
agricultor;

*semente de mamona:
fornecimento a preco de custo

Semente de soja: por conta do
agricultor;

* semente de mamona:
fornecimento a prec¢o de custo

Seguro por frustracdo de safra
2007/08 negociado com a AF

*Para mamona:

Garantia de pagamento de um
minimo de400 kg/ha (a R$
0,75/kg) com laudo técnico.

*Para mamona:

Garantia de pagamento de um
minimo de60% da expectativa
de producédo, com laudo
técnico.

*Para mamona:

N&o cobrara a semente
disponibilizada de lavouras sef
Pronaf.

*Para mamona: Garantia de
pagamento de um minimo de
400 kg/ha (a R$ 0,75/kg) com
laudo técnico.

Politica de pregcos minimos,
negociado com a AF.

Preco minimo:

-Soja: R$22,00 /sc
-Girassol: R$0,60/Kg
-mamona: R$0,75/kg.

Preco minimo:

-Girassol: em negociacao
-mamona: R$0,75/kg + R$0,03
kg debulhada.

Preco minimo:
-Soja: R$22,00 /sc
-mamona: em negociagao.

Preco minimo:
-Soja: R$22,00 /sc
-mamona: R$0,75/kg.

Preco de mercado e Bénus
negociado com a AF

Preco de mercadodo dia
Bonus: R$1,00/sc

Preco de mercadodo dia
Bonus: Fidelidade: se o
agricultor vender 50% da
producéo ao preco minimo e o
outros 50 % a preco de
mercado, dando preferéncia pa

a Usina B.

Preco de mercadodo dia
Bonus: 4,5% + R$ 1,00/ saca
para soja convencional (ndo
transgénica).

Preco de mercadodo dia
Bonus:

5 % para até R$ 30,00 a saca;
para saca acima de R$ 30,00,
acréscimo de R$ 1,00/ sc.




Assistencia técnica ruri
ATER negociado com

Agricultura Familiar AF.

Sim
ATER prépria

6 visitas anuais: 4 individuais ¢
as demais coletivas

- equipe com 10 profissionais.

Sim
ATER prépria

6 visitas anuais: 4 individuais €
as demais coletivas.

- equipe com 3 profissionais.

Sim
ATER prépria

6 visitas anuais: 4 individuais €
as demais coletivas

- equipe com 4 profissionais. (3

agrondémos e 1 técnico)

Sim

ATER terceirizada

6 visitas anuais: 4 individuais €
as demais coletivas

ATER terceirizada

Fonte: Dados da pesquisa



4.3.2.2. Contratos negociados com a Agriculturalfam

As usinas A, B, C e D, negociaram com a agricaltamiliar em Goias, celebrando

contratos com a Federacéo dos Trabalhadores deuitgra de Goias.

A usina A fechou negociagédo, com abrangéncia gidoesudoeste do estado com 0s
municipios de Santa Rita do Araguaia e Doverlandia.

A usina B fechou negociacdo, com abrangénciaeg&o norte e parte da regido
sudoeste e sul do estado com 0s municipios desBdliaiapdnia, Guaraita, Rio verde, Séao
Simao e Santa Terezinha.

A usina C esta atuando em Goias na regido sutleeste do estado os municipios
Acreuna, Bom Jesus, Buriti Alegre, Cachoeira Doaj@dtaldo, Cesarina, Edéia, Goiatuba,
Gouvelandia, Inaciolandia, itumbiara, jatai, JodarMaurilandia, Morrinhos, Palmeira de
Goias, Panama, Parauna, Perolandia, Piracanjubendolis, Rio Verde, Santa Helena,
Silvania, Turvelandia e Vicentinopolis.

A usina D, atua abrangendo a regido sudeststdda@® os municipios do territorio
da estrada de ferr@ela Vista de Goias, Bonfindpolis, Caldazinha, taigpolis, Gameleira
de Goias, Leopoldo de Bulhdes, Orizona, Palmel@sRio Rio, Santa Cruz de Goias, Sdo
Miguel do Passa Quatro, Silvania, Urutai, Vian&oli

4.3.2.3.Metas e objetivos estratégicos

A Usina A tem como metas e objetivos estratégiensnentar a participacdo de
mercado da Companhia por meio da diversificacéseds produtos, ampliar sua posi¢ao no
mercado de produtos agricolas diferenciados ermdrandnovos mercados (biocombustiveis),
em especial na Asia, onde possui um escritério Blgapura. Tornar-se um dos produtores e
exportadores lideres de biodiesel, aproveitandoasual experiéncia em toda a cadeia do
agronegocio e sua capacidade de distribuicdo dergemoleaginosas em todo o mundo para
desenvolver sua producdo e comercializacdo de dsieldi Desenvolver capacitacdo na
indUstria de biocombustiveis por meio do desenuudvito de suas plantas de biodiesel,
prestando servicos adicionais a industria de bikemtiveis, em toda a cadeia de valor, desde
a originacdo de sementes oleaginosas até a erdeedpodiesel ao usuario finaBuscar
parcerias e aquisicdes estratégicas: formar noxaepas e realizar aquisicdes estratégicas

no setor do agronegadcio e de biocombustivAismentar operacdes de logistica terceirizadas.



A Companhia pretende utilizar seu conhecimento ageia de fornecimento de produtos
agricolas e sua capacidade de distribuicAo munuhad aumentar sua atividade de logistica
terceirizada.

A Usina B tem como metas e objetivos estratégicas)ter sua lideranca no mercado
brasileiro de biodiesel. A Companhia acredita gere gioneirismo e liderangca no mercado
brasileiro de biodiesel Ihe posicionam como refei@En para clientes, entidades
governamentais, instituicbes financeiras, sindea#o demais agentes que atuam nesse
mercado. E pretende fortalecer o seu relacionamento esses agentes e continuar
desenvolvendo estratégias inovadoras na producédbiatkesel, originacdo de matérias
primas e logistica, com o0 objetivo de expandir saegobcios, o que lhe permitira a
manutencdo de sua lideranca no mercado e aumentatoo do investimento para seus
acionistas. Pretende desenvolver novas cadeiaggieacdo de matérias primas e aumentar
a produtividade das fontes j& existentes: O modkdooriginagdo de matérias primas
contempla duas novas cadeias de originacéo: (turesl intensivas de girassol, algodéo,
mamona e pinhdo manso, por meio de projetos pmoparcerias com terceiros, e (ii)
producao do pinhdo manso em projetos de agricutmdiar.

Tem uma estratégia de fidelizacdo do cliente, pdetefidelizar as distribuidoras de
combustiveis, colocando unidades de armazenameméprip junto as principais
distribuidoras de 6leo diesel do Brasil, tais comeestimentos em tancagem propria para
armazenamento do biodiesel dentro das instalagsedistribuidoras. Desenvolve eficiéncia
logistica com a reducdo de terceirizacdo de frdessuas matérias primas, produtos e
subprodutos, operando frota propria para moviméotag cargas, de modo a reduzir custos
operacionais. Pretende expandir seus canais decaaéasumos agricolas para producéo de
biodiesel, bem como de comercializacdo dos subpwsdoriginados do esmagamento de
graos. Pretende estabelecer canais de exportad¢aodiesel.

A Usina C tem como metas e objetivos estratégost capital (mercado de acdes)
com o objetivo de captar recursos para dar inicicseu processo de internacionalizacao.
Diversificar suas atividades industriais, investinth producéo de biodiesel a partir de 6leos
vegetais, em especial o 6leo de soja. Atuar Natieriaternacionalmente e antecipar e se
diferenciar pela lideranca em custos, qualidadetemdamento nos negocios, produtos,
servigos, gestao e relacionamento com Clientes reeifas. Pretende se tornar um dos
produtores lideres de biodiesel assim como crescee desenvolver com solidez, sendo

referéncia no setor de producédo de biodiesel, tagiepor marca e logistica fortes.



A Usina D tem como metas e objetivos estratégied3iversificar suas atividades
industriais, investindo na producédo de biodiesghidir de 6leos vegetais, em especial o 6leo
de soja. - Tornar-se um dos produtores lideres iddigsel: ser referéncia no setor de

producao de biodiesel.



QUADRO 13 — QUADRO COMPARATIVO DA ESTRATEGIA COMPHETIVA

Usina A

Usina B

Usina C

Usina D

Estratégia de acéo

Acdes com a agricultura
familiar na safra 2007/08

- Abertura de cotas mercado
de acdes BOVESPA.

-Integracao vertical a jusante
e a montante (para frente e
para tras)

- Atua em 5 municipios en
Goias com o cultivo de soj:
girassol e pinhdo manso.

Posssui 900 contratos firmad
com a agricultura familiar
contemplando 1000 familias n
Centro-oeste brasileiro.

-Tem areas experimentais
pinhdo manso sendo 1000
plantados, sendo 150 ha €
Goias e 850 ha no Mato Gros
e Mato Grosso do Sul.

- Abertura de cotas mercado
de acdes BOVESPA

- Integracdo vertical a
montante (para tras)

- Atua em 22 municipios ern
Goias, com o0 cultivo d¢
mamona em consorcio co
feijdo e girassol, contemplang
77 familias.
- tem previsdo de plantio d
girassol, na safrinha

-Integracao vertical a jusante
(para frente )

- Atua em 19 municipios em
Goias com 129 ha de mamona
plantado, 600 ha de previsdo d
plantio de girassol na safrinha
180 ha de pinhdo manso
plantados. Contemplam 410
familias com a cultura de soja,
12 familias com girassol, 28
familias com pinh&o manso e
112 familias com pinhdo mans

-Integracédo vertical a jusante
(para frente)

- Atua em 4 pélos de soja ro
estado de Goias, com 6000 ha
de soja e contemplando 120
familias:
. Polo Silvania com 1650 ha de
soja,
. Pélo Rio Verde com 1800 ha
de soja,

. Pd6lo Jatai com 2500 ha
soOja,

.P6lo Chapaddo do Céu cgm
230 ha de soja.

le

-Estabeleceu contrato com gm
um assentamento de agricultyra
familiar, no municipio de Flores
de Goias, de 180 ha com |0
cultivo de mamona
contemplando 120 familias.

=

Metas e objetivos estratégicos

- Produzir biodiesel
mercado externo

para

- Tornar-se um dos produtore
lideres de biodiesel.

-Atender o mercado interno e
externo

- Manter sua lideranca no

-Atender o mercado interno
inicialmente

- Tornar-se um dos produtores

lideres de biodiesel

- Atender o mercado interno
inicialmente

- Tornar-se um dos produtores
lideres de biodiesel




- Aumentar a participacdo ¢
mercado da companhia por me
da diversificacdo de sel
produtos.

- Estabelecer canais de
exportacao de biodiesel.

- Buscar parcerias e aquisicd
estratégicas.

- Aumentar operagdes G
logistica terceirizadas.

mercado brasileiro de biodiese

- Desenvolver novas cadeias d
originacdo de matérias primas
aumentar a produtividade das

fontes ja existentes

- Fidelizar as distribuidoras de|
combustiveis.

- Buscar parcerias e aquisicd
estratégicas.

- Desenvolver eficiéncia
logistica

- Estabelecer canais de
exportacao de biodiesel.

- Diversificar suas atividades
industriais.

- Atuar Nacional e
internacionalmente

- Buscar parcerias e aquisicd
estratégicas.

- Abrir capital (mercado de
ac6es) com o objetivo de captd
recursos para dar inicio ao seu
processo de internacionalizacal

- Diversificar suas atividades
industriais.

- Diversificar suas matérias
primas para a producdo de
biodiesel.

- Buscar parcerias e aquisicd
estratégicas.

Fonte: Dados da pesquisa.



4.3.2.4.Vantagens competitivas:

A usina A tem como vantagens competitivas, um @foosicionamento em areas de
grande crescimento do mercado: na antecipacdoeaseates necessidades por sementes
oleaginosas do mercado de biocombustiveis na AenddcSul. Tem extensa rede de logistica
de armazenamento e transporte: Sua rede de digéidbtem presenca nos mercados europeu
e asiatico, nos quais realiza negoécios em cercad0dpaises. Assim, mantém unidades de
distribuicdo e comercializacdo na Franca, Itali@inB® Unido e Noruega, para operacdes no
mercado europeu, e Cingapura, para as operacddsimaTem relacionamentos de longo
prazo com fornecedores, transportadoras e cliedteSompanhia possui relacionamentos
com mais de 3.000 produtores no Brasil, Argentinrdaeaguai, e oferece assisténcia pré-
colheita, fertilizantes, agroquimicos, sementeapacitacao técnica a estes. Tem contratos de
longo prazo com varias operadoras de transporteviédo, ferroviario e maritimo em todo o
mundo e possui ou arrenda terminais maritimos nérisian do Sul e Europa. Tem capacidade
de entrega de produtos diferenciados e solucdoesadizadas e administracdo experiente.

A usina B tem como vantagens competitivas, a posite lideranca no mercado
brasileiro, com posicionamento de referéncia nocade de biodiesel: estabelecendo
prioridade na estruturacdo de cadeias de originde&uatérias primas,com ganhos de escala
no processo produtivo e alto grau de ocupacaomeadilnveste em inovacao na formacéao de
matérias primas: com o objetivo de mitigar sua eig@m a essa volatilidade de precos e de
assegurar o fornecimento continuo de insumos, aengdendo: i) 6leos vegetais de consumo
exclusivamente industrial como a mamona e o pinhaaso, produzidos em regime de
agricultura familiar e de agricultura intensiva; @ extracdo de 6leo vegetal de produtos
agricolas que apresentem maior equilibrio entragger de oleo e farelo, como o girassol,
produzido através de projetos proprios ou parcexias terceiros; iii) 0 aproveitamento de
Oleos vegetais que, por seu baixo valor agregado, séo extraidos em toda a sua
potencialidade, como o 6leo de algoddo, que posierdbtido a custos reduzidos; e iv) a
aquisicao de oleos vegetais prontamente disponiversercado, como 6leo de soja, junto a
fornecedores de grande e médio porte, de modondeatsua necessidade de producdo de
quantidade substancial de biodiesel no curto prano. experiéncia na construcdo e
implementac&o de projetos industriais.

A usina C tem como vantagens competitivas o knewda@onhecimento tecnolégico,
faz todo o processo, da extracdo do Oleo vegethliabesel, o que traz vantagens como

minimizar custos e maximizar lucros com a agrégage valor com a venda do farelo.



Vasta experiéncia na industrializacdo de semengsggioosas e 0leos vegetais: trabalham
com soja hd muito tempo, tem vantagens logistiGaobtencdo da matéria-prima e por
consequéncia um menor pregstratégia de Liderangca em custo: nos processostimals,

na area de geracao de energia, a empresa redsris audustriais com adocédo da queima de
bagaco de cana comprada de usinas da regido mesraslidas fabricas. Tem localizacdo
fisica estratégica para logistica de abastecimeftdJnidade Industrial de S&o Siméo
compreende em suas atividades o processo com@edcapndustrializacdo do grédo de soja
extracdo e producao de biodiesel. Esta unidadecesii#iada numa regido de influéncia e
grande producédo de soja, inserida na regidao ceeste, com disponibilidade entre os
Estados de Mato Grosso, Tocantins e Goias. Nosegsos internos se destaca por ter
implantado SGI (Sistema de Gestao Integrado —98@Q1L: 2000 -Qualidade, 1SO 14001-
Gestdao Ambiental e OHSAS 18001 - Saude Ocupacmisdguranca). Com a implantacao
do SGI em suas unidades fabris e portuéria, a conigaeforgca seu compromisso na Politica
de Gestao Integrada, na Visédo, Missao e nos Vaksbelecidos, agregando transparéncia
as acodes tanto para os colaboradores, como pasackentes, € h0O compromisso com a

preservacdo do meio ambiente.

A usina D é consideradeenchmarkna extracdo de 6leos vegetais acumulando estoque

de conhecimento e experiéncia em pesquisa, des@neolto, inovagao e gestao de ciéncia e
tecnologia. Tem como vantagens competitivagknowhow e conhecimento tecnologico,
realiza todo o processo, da extracdo do Oleo Viegethiodiesel, o que traz vantagens como
minimizar custos com o frete, com a dispensandiss@io de notas de venda (tributos) e
maximizar lucros com a agregacdo de valor comnalavelo farelo. Vasta experiéncia na
industrializacdo de sementes oleaginosas e Olegstais: trabalham também com soja ha
muito tempo, tem vantagens logisticas na obtengamatéria-prima e por consequéncia um
menor preco. Trabalha com estratégia de Liderantaiesto, ou seja a empresa tem foco
prioritario na reducdo dos custos de producdo apod@ simultaneamente a maior
recuperacado térmica possivel nos processos, cudoscombustiveis inferiores pelo
aproveitamento de residuos celulosicos nas cafdegducdo do contingente de mao de obra
pela automacao, redugcdo dos consumos especifieogiarlétrica e otimizagédo dos custos de
manutencdo industrial. Na area de geracdo de energgmpresa reduziu custos industriais
com adoc¢ao da queima de bagaco de cana - compeagEinds da regido - nas caldeiras das
fabricas. Tem localizacédo estratégica para logiste abastecimento: sua Unidade Industrial

de Anapolis compreende em suas atividades o paesspleto para a industrializacdo do



grdo de soja extracdo do Oleo até a producdo daiebal. A unidade industrial esta
estrategicamente localizada tanto em relacdo dos ptodutores de soja, quanto ao mercado
consumidor dos produtos industrializados e dosedores de exportacdo, garantindo,

também, competitividade pela insercéo de localzackgistica.

4.3.3 DIAGNOSTICO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESS®TIEMPRESAS:

Os fatores criticos de sucesso (FCS) séo os atsitmitrequisitos que as empresas
precisam possuir para poder desempenhar acOesyziodo-as corretamente para que 0S
seus objetivos sejam atingidos. Os fatores critdmsucesso sdo as habilidades e recursos
gue as usinas precisam necessariamente ter, par@ryeomo: capital, tecnologia, exceléncia
operacional e localizacéo estratégica.

Com base nos dados levantados por esta pesgeisansdtra-se que as usinas A, B, C
e D, possuem o0s requisitos necessarios para a towgede sustentavel e, que suas
vantagens competitivas individuais tracam estragede acao diferentes, porém com metas e
objetivos estratégicos em comum.

A usina A se diferencia das demais por deter gamiacompetitiva superior em
posicionamento estratégico do agronegdcio, atertddao ciclo, da producdo ao consumo,
de produtos agricolas com financiamento para pooesite consumidores, originacao,
rastreamento, armazenagem, logistica, operacOesiapas, afretamento, exportacdo e
distribuicdo. Por atuar em extensa rede de logistie armazenamento e transporte, volta o
seu foco para o mercado externo, aproveitandotsiag&@ em toda a cadeia do agronegdcio.
Pretende prestar servi¢os adicionais a industrisi@msmbustiveis, agregando valor a cadeia,
desde a originacdo de sementes oleaginosas ategaede biodiesel ao usuario final.

A usina B por seu pioneirismo, detém posicao derdinca no mercado brasileiro na
producado de biodiesel, com experiéncia na consirugplementacao de projetos industriais
e com localizacdo estratégica para logistica detatimmento. A usina B tem uma estratégia
arrojada no que tange a expansdo de seus negécosanutencdo de sua lideranca no
mercado. Tem um alto grau de ocupacgao regionalestimentos em inovagédo na formagéo
de matérias primas, realizando acdes de P&DI, riasa. Sua expansao conta com uma
disseminacéo geogréfica no Brasil de 7 UEN'’s, geidades instaladas e uma em construcao.
Para assegurar a lideranca pretende fortalecar eeBeionamento com agentes participantes
do SAG-biodiesel e continuar desenvolvendo esti@éagovadoras na produgéo de biodiesel,
desde a originagdo de matérias primas até a logyidti distribuicao.



As usinas C e D tem muita proximidade no perfdustrial e algumas similaridades
como, a mesma area de atuacédo principal, ambasasta experiéncia na industrializacdo de
sementes oleaginosas e 0leos vegetais, sdo esmagydeograos com estratégia de lideranca
em custo e detém localizacdo estratégica parsticayide abastecimento, voltando suas acdes
inicialmente, para o mercado interno. Ambas paici significativamente dmarket share
atual, da produtividade de biodiesel brasileiro.

Os dados da pesquisa sugerem que as usinas A,eBD €onduzem suas acdes de
forma similar por apresentarem uma homogeneidadswes formas de gerenciamento. A
identificacdo dos aspectos acima permitiu a elagidorale uma proposta genérica de Gestao
Estratégica, baseada no modelo Balanced Score&8€ - contemplando alguns objetivos e

acOes estratégicas aplicaveis a todas elas.

4.4 PROPOSTA DE BALANCED SCORECARDC - BSC GENERI®

O BSC é uma ferramenta de apoio a gestao estratégie traduz a missao em
objetivos e medidas, organizadas segundo quatrepg@etivas diferentes: financeira, do
cliente, processos internos e do aprendizado eigresto. O mapa estratégico ilustrado na
figura a seguir, mostra as quatro perspectivasvipumlizadas em conjunto servem para uma
compreensao sistémica do setor. Acrescentou-se apa restratégico a perspectiva socio-
ambiental, visto que o SAG - Biodiesel brasilei® a&podia na triade: desenvolvimento
econdmico, sustentabilidade ambiental e inclusé@bk

Na perspectiva financeira todas as usinas trabaltam duas estratégias bésicas:
crescimento da receita e produtividade. A prim@igarefletir nas outras perspectivas, no
sentido de gerar novas fontes de receita provessesd sub-produtos do biodiesel como a
glicerina e farelo/ torta para racao animal. Jateggia d@rodutividade ira refletir na busca
da exceléncia operacional, com a execucado eficieat@roducdo de biodiesel, tanto nas
atividades produtivas como também, na reducao ste<u

Na perspectiva do cliente, € preciso definir o méoce 0 segmento nos qual a usina
individualmente deseja competir. A usina A objetatangir o mercado externo, enquanto as
demais querem aumentar sua participacédo no meictino. O perfil tracado das usinas do
Centro-oeste, segundo esta pesquisa, retrata gratadgas industriais que tendem a produzir
em escala e que tém volume de producéo para pwoder eeter e fidelizar as distribuidoras.
As usinas devem traduzir em medidas especificasfatsres importantes para as

distribuidoras, que sao os seus clientes; e propoonitoramento de entrega real de valor,



como a qualidade do biodiesel dentro das espegiiesa estabelecidas, a pontualidade na
entrega de biodiesel a distribuidora, entre ouindgcadores de satisfagdo. A estratégia de
acdo de uma das usinas pesquisadas ilustra azéig@ti do cliente: a usina B — lider no
mercado brasileiro, instalou unidades de armazem@meropria junto as principais
distribuidoras de oleo diesel do Brasil e realizovestimentos em tancagem propria para
armazenamento do biodiesel dentro das instalag®edistribuidoras.

Na perspectiva dos processos internos, as usieasifidaram 0s processos criticos
para a realizacdo dos seus objetivos estratédeeantados nas ameacas e pontos fracos
levantados desta pesquisa. A otimizacdo dos progésternos, operacionais de producao e
de logistica devem criar as condi¢cbes para asasitnairem e reterem os fornecedores e os
clientes, aumentando a comunicacdo e estreitandmmas de relacionamento do SAG —
Biodiesel para oferecer propostas de valor ao rderca

Na perspectiva de aprendizado e do crescimentofaqes é a capacitacdo das
Unidades estratégicas de negécios - UEN’s por nuo investimentos em novos
equipamentos, em PD&l - Pesquisa, Desenvolvimentoln@vacdo, em sistemas,
procedimentos e nos recursos humanos. A compdtitiei do setor de biodiesel se insere em
um contexto de inovagdo, onde se estruturou um nwmado: o de biocombustives. Nesta
perspectiva de aprendizado e crescimento a caplacide aprendizado das usinas foi um
fator importante, pois inaugurou-se um novo metde producdo, conquistou-se diferentes
fontes de oferta de matérias-primas e se esta&helem novo modelo de organizacgéao.
Estabeleceu-se a necessidade de uma parceriaodgaiha-ganha entre os participantes do
SAG biodiesel: as usinas, os produtores de oleagmas distribuidoras e as instituicdes de
pesquisa, instituicdes financeiras e Governo néyassfederal e regional. Esta parceria
ocorreu inicialmente de forma incipiente, mas teemdnstrado avancos significativos,
reafirmando a idéia de cadeia sistémica, com aaicd® e comunicacdo entre os elos
participantes. H& uma nova configuracdo de conidttle e concorréncia que estabelece
uma redefinicAo dos objetivos estratégicos com ddoxas relacbes econdmicas e

institucionais entre os atores econdémicos.



MAPA ESTRATEGICO GENERICO PARA USINAS DE BIODIESEL

Missao . ) L .
Promover o desenvolvimento sustentavel e a compatidade da cadeia
produtiva de biodiesel, pautado na eficiéncia econdica, com inclusédo
social esustentabilidade amhiental
Viséo Ser reconhecido pela qualidade e agilidade no ateintento da satisfagéo dos

clientes, acionistas e socieda

Per spectiva Financeira t i

Aumentar Recuperar o capital Aumentar a
receita investido produtividade
Reduzir custos /

A
Per spectiva Clientes . _______________ _. ......... )

! Fidelizar as distribuidoras Fortalecer
Aumentar o volume de ~ ® \ imagem de «
vendas A confianca
Ampliar a satisfa¢éo do cliente /
A
.................................................... 7_4._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._._

Per spectiva Sdcio- ambiental

2 4

_5 Reduzir a emisséo de gases de Participar do Mercado de

£ efeito estufa - GEE seqestro de carbono

<

S Melhorar a qualidade de vida o

2 dos agricultores Contribuir para a geragéo de
';%, emprego e renda

Per spectiva Processos I nter nos
Buscar exceléncia
operacional
Assisténcia técnica aos agricultore
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4.4.1. DESDOBRAMENTOS DO MAPA ESTRATEGICO:

Os desdobramentos do mapa estratégico corrobaaearapvisualizacdo dos objetivos
estratégicos de maneira coesa, integrada e sistamas fatores criticos tornam explicitos as

estratégias e faz com que todos na organizacdoreemgam com clareza as hipoteses

subjacentes, de modo a alinhar todos os recursperdveis.

Visao Ampliar a satisfacdo dos clientes, acionistas e sedade
v v \ 4 \ 4
) Financeira Cliente Processos Aprendizado e
Perspectivas Internos Crescimento
v v \ 4 \ 4
Objetivos Incrementar a Ampliar e fidelizar Ter excelénciacia Aliar tecnologia
Estratégicos receita e a a carteira de operacional em com exceléncia
produtividade clientes: as todas os elos do funcional
distribuidoras SAG -biodiesel
\ 4 v v \ 4
lucratividade Qualidade e Produtividade Qualidade
Fatores Pontualidade
Criticos de
Sucesso
v v \ 4 \ 4
- reduzir custos Estreitar relagéo — otimizagao de Desenvolvimento
Medidas em todas as ganha-ganha com a processos de competencias
Estratégicas operacdes distribuidoras com operacionais, e qualificagéo da
-crescimento do Qualidade - atende eficiéncia equipe de
volume de as especificagcbes e logistica trabalho
producé prazos de entrec

A 4

A 4

A 4

A 4

Plano de
Acéo

O planejamento de acdo requer definicho das metaprazo, de
qualidade e de desempenho, para posteriormenteertedas em
indicadores especificos.

Figura 29: Desdobramentos do mapa estratégico
Fonte: Dados da pesquisa



5. CAPITULO V - CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACO ES

A presente dissertacao teve por objetivo anaisgpotencialidades e fragilidades da
cadeia produtiva de biodiesel no Centro-oeste Ierasicom enfoque na competitividade,
confirmando a existéncia de fatores intervenientgge afetam a viabilizagdo do SAG -

biodiesel, em bases sustentaveis e competitivas.

Na andlise macro-ambiental foram evidenciadas @m&agas e oportunidades
provenientes do ambiente externo e o cenario dtuaktor produtivo de biodiesel com foco
nas empresas do Centro-Oeste brasileiro. A ansdisgial da cadeia produtiva ou 0 SAG -
biodiesel teve sua visibilidade ampliada pelasaifor¢cas estruturais de Porter: ameaca de
novos entrantes, atuais rivais, poder de bargdaltmmpradores e fornecedores e ameaca de
produtos substitutos, serviram para organizar elifiess estratégias competitivas, visando a
obtencdo de melhor posicdo ou vantagem no procems@etitivo. Na ameaca de novos
entrantes, observou-se que as barreiras a entfiadevalenciadas por economias de escala,
com aplicacdo de capital intensivo, e vantagensudt absoluto, como tecnologia superior,
acesso a insumos com verticalizacao, localizacélggiada e curva de aprendizagem. Na
analise do poder dos agentes confirmou-se um diiseigy de um ladop poder de barganha
reduzido dos produtores agricolas de oleaginosadfjgarando um mercado atomizado,
caracterizado por um produto homogéneo e com démteada e saida de um grande namero
de participantes, que ndo séo capazes de influemgeeco de mercado. E por outro lado o
alto poder de barganha da Petrobras que nestadniase de implantacdo do mercado de
biodiesel é o Unico comprador que compra toda dyg@o em leildes organizados pela ANP
e as repassa para as distribuidoras de combustivieetrobras detém poder de mercado,
podendo influenciar no preco, configurando um maedop. Quanto a rivalidade existente,

0S concorrentes da regidao centro-oeste sdo nunseregoiparadas em termos de tamanho e



poder relativo no mercado. Sado grandes gruposatizpiios que vao produzir em larga
escala, tendendo a uma estratégia de liderancasto tal. E no que diz respeito & ameaca
de produtos substitutos se conclui que o hidrogéimda € uma tecnologia imatura e seu

desenvolvimento esta em fase inicial, e necessitdtd investimento para sua viabilidade.

Dentre as potencialidades levantadas pela pesgqokaessaiu-se o incremento da
capacidade instalada das usinas por incentivosrigawveentais e institucionais evidenciando
um crescimento do numero de usinas, por acessollommeg condicdes de financiamento.
Outro destaque € para as vantagens comparativasiiBag as vantagens competitivas que
regido centro-oeste detém para a producdo de badiacarretando desenvolvimento
regional, pela concentracdo da capacidade de piodacuma tendéncia a instalacédo de
grandes plantas industriais. A regido Centro-Oggie sua posicdo geografica central
convergente se destacou como polo de desenvohameoim influéncia econémica e
logistica nas Regifes Norte, Nordeste e Sudest@aAtagens comparativas naturais como
topografia plana, favoravel a mecanizacédo e as boagdi¢coes fisicas dos solos da regido
se somam a previsdo de uma area de expansao deosercom a integracao lavoura-
pecuéria, com a recuperacdo de pastagens e a doupm@reas de pastagens degradadas que
somadas as areas de reflorestamento e as atuaimamimalizadas, totalizando cerca de 200
milhdes de hectares.

Como fragilidades, ficou evidenciado a existénaairttertezas e ameacas quanto a
efetividade do arranjo institucional e dos instratoe do PNPB no que tange ao rapido
crescimento do setor industrimsérsuso baixo crescimento da produgdo agricola que ndo
atende proporcionalmente esta demanda; aliadoi®o ipaestimento em pesquisa e pela alta
volatilidade de precos de matérias-primas de bsedlidentre outros entraves, destacam-se a
insustentabilidade do sistema produtivo de maténiesas que necessita de zoneamento
agricola de algumas oleaginosas, acentuada pelejiaento incipiente, tanto na integracéo
de plantas industriais ao processo, quanto nomtitos ao extrativismo sustentavel e
fomento ao cultivo de oleaginosas perenes voltadgsrocesso industrial. Outra fragilidade
detectada foi a comunicacao deficiente entre ostagelo SAG — biodiesel - agricultores,
usinas, distribuidoras, instituicdes financeirastituicdes de pesquisa, governo nas esferas
federal e regional. A comunicacao deficiente matioatros problemas no suprimento e na
producdo, como a falta de acesso a sementes selda®provocando baixa produtividade, a

assisténcia técnica inadequada, com insuficiéneiainfiormacdes técnicas sobre tratos



culturais na adequagédo de culturas nao tradicippaeudicando o desenvolvimento das
culturas para a producédo e; a necessidade de zentaagricola de algumas oleaginosas se
tornou um empecilho para a obtencdo do crédito odibgizado pelos programas
governamentais. A questdo do crédito foi ressaltpelos agricultores como um outro
obstaculo, a dificuldade de acesso as linhas d@mdiamento ocasionada pela insuficiéncia,
inadequacado e excesso de burocracia na implendentas politicas de crédito para o setor.

Na analise da competitividade das usinas de bieldies Brasil foi confirmada a
lideranca da regido Centro-oeste brasileiro, comador numero de usinas instaladas de
biodiesel, em especial nos estados de Mato Gro$3oid&s, com o dominio no volume de

producdao e lideranca no balanco produtivo do an200¢.

Na analise dos pontos criticos de competitividaiechlizada um estudo comparativo
entre as usinas, com o levantamento: do perfilstich e setor de atuacdo principal, das
metas e objetivos estratégicos, das vantagens tibingee individuais e as acdes voltadas
para a Agricultura familiar na producéo de biodigse Centro-Oeste brasileiro.

Em seguida, no diagndstico dos pontos criticosudesso das usinas concluiu-se que
as usinas tém estratégias de acdo que as difemmcéasi, porém, conduzem suas acdes de
forma similar e apresentam uma homogeneidade emfeuaas de gerenciamento; o que
permitiu a proposta genérica de Gestédo Estratdgisaada no modelo Balanced Scorecard -
BSC, que contempla os objetivos e acles estragegmaum ao setor, visando ampliar a
competitividade e a sustentabilidade do SAG — Riseli

Apos ter desenvolvido o mapa estratégico genérca ps empresas de biodiesel no
Centro-oeste brasileiro, as cinco perspectivasalimadas em conjunto permitiram uma visao
sistémica do setor, proporcionando uma percepgi@a cde como 0s objetivos estratégicos
podem trabalhar de maneira coordenada e colabarptixa o0 alcance das metas desejadas
pelas usinas.

Primeiro foi definida a misséo e a visédo, de foamaaduzir uma estratégia genérica
para as usinas, definindo em termos operaciona@s;l os resultados almejados. Na
perspectiva financeira, um dos objetivos estratégé&co retorno do capital investido e para o
alcance deste objetivo as usinas trabalham com estagtégias basicas: crescimento da
receita e produtividade. Ja a estratégigpamlutividade ira refletir na busca da exceléncia
operacional, com a execucdo eficiente na produgicdbiddiesel, tanto nas atividades

produtivas como também, na redugéo de custos.



Na perspectiva do cliente, percebe-se quais asogigiies de valor que levarao os
clientes a realizar mais negdcios com margens elsmdas. O perfil das usinas do Centro-
oeste, segundo esta pesquisa, retrata 0 grande ¢ast plantas industriais que tendem a
produzir em escala e que tem volume de producéa pader atrair, reter e fidelizar as
distribuidoras. O fortalecimento da imagem de @mfa é obtido a partir da exceléncia
operacional com entrega real de valor ao clierdejaca qualidade do biodiesel dentro das
especificacdes estabelecidas e a pontualidade tnegana distribuidora e, de acbes de
responsabilidade socio-ambientais, ilustradas reppetiva socio-ambiental. A estratégia de
acdo de uma das usinas pesquisadas ilustra azéfiggt do cliente, a usina B colocou
unidades de armazenamento prépria junto as prisafistribuidoras de 6leo diesel do Brasil
e realizou investimentos em tancagem propria par@azenamento do biodiesel dentro das
instalacdes das distribuidoras.

Na perspectiva dos processos internos, as usieasifidaram os processos criticos
para a realizacdo dos seus objetivos estratédieesntados nas ameacgas e pontos fracos
levantados desta pesquisa. A otimizacao dos progé@sternos, operacionais de producdo a
montante ocorre na assisténcia técnica e capawiticagricultores e a jusante na entrega de
satisfacdo ao cliente tanto no atendimento as #igpebes de qualidade, quanto na entrega
com pontualidade. O fortalecimento do processoge&tao estratégica e melhoramento
continuo do processo administrativo pressupde uelaaninteracdo e comunicacao entre os
agentes envolvidos. As usinas para atrairem eerst&s agricultores — a montante e as
distribuidoras — a jusante, devem aumentar a caagdo e estreitar 0os canais de
relacionamento do SAG — Biodiesel para oferecepgstas de valor ao mercado.

Na perspectiva de aprendizado e do crescimentofog@e é a capacitagdo das usinas
como - Unidades estratégicas de negocios - UENisnp@Eo de investimentos em novos
equipamentos, em PD&l - Pesquisa, Desenvolvimentoln@vacdo, em sistemas,
procedimentos e nos recursos humanos. Destacansthoramento da gestao de informacgao
e o desenvolvimento de uma cultura voltada a radodt, para o sucesso da estratégia, pois é
importante a conversao de ativos intangiveis couftora organizacional e conhecimento dos
empregados em resultados tangiveis. E preciso d#sen e reter competéncias no corpo
funcional e na capacitacdo dos agricultores. Ogostintangiveis, como habilidades,
conhecimento, tecnologias de informagédo e uma reuljue valorize as pessoas representa
importante fonte de vantagem competitiva.

A competitividade do SAG de biodiesel se insereuamcontexto de inovacéo, onde

estd se estruturando um novo mercado. Nesta pévspete pessoas, aprendizado e



crescimento destaca-se a capacidade de aprendiaadasinas com uma nova configuragéo
de competitividade e concorréncia, com redefini¢chis objetivos estratégicos e com
inovadoras relagbes econdmicas e institucionare estatores envolvidos.

Visto de maneira integrada, nas cinco perspectpassentadas, as usinas traduziram
na perspectiva de aprendizado e crescimento o conéeto, habilidades e sistemas, para
inovar; na perspectiva de processos internos estdstruindo as capacidades estratégicas
certas e eficientes; na perspectiva socio-ambiaitaéjam contribuir para a melhoria de
qualidade de vida do agricultor com geracdo de egupe renda; na perspectiva clientes tem
por objetivo a satisfagdo e entrega de valor eBpeco mercado e por fim na perspectiva

financeira buscam um maior valor ao acionista@metao investimento.

A cadeia produtiva de biodiesel no Brasil € umaaéo imaturo, ainda em formacéao e
gue necessita de subvencéao estatal nesta fasd ohecimplantagdo, com instrumentos legais
de regulacdo: o Selo Combustivel Social que proma@véace social do PNPB - Programa
Brasileiro de Biodiesel e os leildes para a ithisicdo de biodiesel.

Com os dados elucidados nesta pesquisa, conclgitseo Programa Nacional de
Producéo e Uso do Biodiesel — PNPB criou um mercadwpulsério e conseguiu promover a
instalacdo da cadeia produtiva, mas ha dificuldades destaque para o desequilibrio entre a
capacidade instalada de producdo de biodieselredaighio agricola, que ndo esta preparada
para atender a demanda da industria.

Para a viabilidade competitiva e sustentavel dkeieade biodiesel é imperativo que
haja um planejamento estratégico e, ac¢fes paramimani as incertezas quanto ao
ordenamento da producdo de matéria-prima, vistoesctnento inesperado da capacidade
instalada. O sucesso futuro do Programa BrasitirBiodiesel dependera de acbes voltadas
a pesquisa para resolucado do impasse do sisterdatipm de matérias-primas, da falta de
zoneamento agricola de algumas oleaginosas e dmwdgimento no trato e manejo de
algumas culturas né&o tradicionais e perenes.

Cabe ressaltar que uma mudanca positiva de oedaricadeia de biodiesel esta
relacionada a formulacdo e adequada implementaedand planejamento com politicas
publicas de fomento aos agentes/atores participal@ecadeia produtiva, sendo necessaria a
articulacdo de poder publico federal e/ou estadu@h a mobilizagdo do setor industrial
privado em sinergia com 0s agentes econdémicoditig8es de pesquisa.

E oportuno destacar que o carater recente e inowtalprocesso de viabilizacdo da

cadeia de biodiesel no Brasil, ainda justifica duonismo e a incipiéncia nos estudos



prospectivos de carater socio-econdmico e na iigegsto sobre a competitividade. Por este
motivo, h4 recomendacdes para trabalhos futurogueotange a coordenacdo desta cadeia
produtiva com outros aspectos institucionais, ogisgpoderdo ser minimizados com uma
gestdo estratégica sistematica e continua queilmoatassessorando os agentes de forma a

potencializar as oportunidades desse novo negécio.

RECOMENDACOES PARA TRABALHOS CIENTIFICOS FUTUROS

Recomenda-se um planejamento estratégico, quézpriolinvestimento em pesquisa,
indispensavel para garantir a elevacdo da baseifiiane tecnoldgica na problematica
levantada. Sugere-se que pesquisas futuras ideetifi estratégias para o aprimoramento da
Gestdo da Agroenergia, para que haja o despertant@&lesse por estudos correlatos que
ampliem a atratividade e competitividade destergetodutivo; em especial os estudos de
carater socioecondmico e estratégico e estudopgmidgos e suas conexdes com temas
ambientais, econémicos e sociais, objetivandoenta¢do na tomada de decisdes.

Com relacao a falta de comunicacédo e integracde estatores, sugere-se um amplo
debate com a criagcdo de reunibes e foruns permemnel®t discussdo, em que todas as
entidades envolvidas participem de maneira sisieaét periddica, objetivando fomentar e
intensificar o dialogo e a cooperacdo, o que facii a formacdo de podlos de
desenvolvimento ou Arranjos Produtivos locais — APLpossibilitando desta forma a
construcdo de vantagens competitivas de maneiéagsta e integrada. Os resultados desta
pesquisa fortalecem a premissa de que ha uma posdio por parte dos agentes
participantes para o desenvolvimento regional cgmssibilidade de melhoria da qualidade
de vida com geracao de emprego e insergcao social.

Com relacdo as politicas publicas foi possiweictuir que para o crescimento da
competitividade da cadeia produtiva de biodiegepreciso a adequacao e reformulacdo das
diretrizes e politicas existentes com destaqueefmmas pleiteadas pelos agricultores e
empresas produtoras de biodiesel quanto aos nmsitrios do PNPB. Como sugestao indica-
se a formacdo de um conselho permanente para umejgi@ento bioenergético, constituido
pela administracdo nas esferas federal, estaduaine a participagcdo de membros das
associacOes de classe para que possam disculisaare propor alteracdes na legislacao

existente.



A cadeia produtiva do biodiesel pode contribuirapar bem estar da sociedade
brasileira, com eficiéncia econbmica, justica doeiaustentabilidade ambiental. Com uma
gestdo estratégica de incentivo a Agroenergia e,especial o biodiesel, serad possivel
enfrentar trés grandes desafios do século XXI, safite da producdo de energia sustentavel

com protecao ambiental e incluséo social com gerde emprego e renda.
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7. ANEXOS



ANEXO A: LEGISLACAO BRASILEIRA SOBRE BIODIESEL

LEI

Lein® 11.116, de 18 de maio de 2005.
Dispbe sobre o Registro Especial, na SecretarRedaita Federal do Ministério da Fazenda,

de produtor ou importador de biodiesel e sobreci@@&mcia da Contribuicdo para o PIS/Pasep
e da Cofins sobre as receitas decorrentes da d&sda produto; altera as Leis n os 10.451,
de 10 de maio de 2002, e 11.097, de 13 de janeigD@d5; e da outras providéncias

Lein® 11.097, de 13 de janeiro de 2005.

Dispde sobre a introdugéo do biodiesel na matezggtica brasileira; altera as Leis 9.478, de
6 de agosto de 1997, 9.847, de 26 de outubro d@d.99.636, de 30 de dezembro de 2002; e
da outras providéncias

DECRETO
Decreto N°. 5.457, de 06 de junho de 2005
Reduz as aliquotas da Contribuicdo para o PIS/PASEPCOFINS incidentes sobre a

importagcéo e a comercializacao de biodiesel.

Decreto N°. 5.448, de 20 de maio de 2005
Regulamentao 8 1 odo art. 2 0 da Lei n 0 11.6887,3 de janeiro de 2005, que dispde sobre

a introducéo do biodiesel na matriz energéticaileress e da outras providéncias.

Decreto N°. 5.298, de 6 de dezembro de 2004
Altera a aliquota do Imposto sobre Produtos Inéaltados incidente sobre o produto que

menciona.

Decreto N°. 5.297, de 6 de dezembro de 2004
Dispbe sobre os coeficientes de reducéo das adisjaet contribuicdo para o PIS/PASEP e da

COFINS, incidentes na producao e na comercializdeduodiesel, sobre os termos e as
condicOes para a utilizacéo das aliquotas difeaelasi, e da outras providéncias.

Decreto de 23 de dezembro de 2003
Institui a Comissédo Executiva Interministerial emegada da implantacao das acgoes

direcionadas a producéo e ao uso de 6leo vegeiadiiesel como fonte alternativa de
energia.



Decreto de 02 de julho de 2003
Institui Grupo de Trabalho Interministerial encgado de apresentar estudos sobre a

viabilidade de utilizac&do de 6leo vegetal - biodiemmo fonte alternativa de energia,
propondo, caso necessario, as acdes necessaaas oo do biodiesel.

PORTARIA

Portaria MME 483, de 3 de outubro de 2005
Estabelece as diretrizes para a realizacdo peladeN@ildes publicos de aquisicao de

biodiesel.

Portaria ANP 240, de 25 de agosto de 2003
Estabelece a regulamentacédo para a utilizacdordbustiveis

sélidos, liquidos ou gasosos nao especificadosais P

RESOLUCAO

Resolucdo CNPE n ° 3, de 23 de setembro de 2005
Reduz os prazos para atendimento do percentuainmioibrigatorio de adigédo de

biodiesel ao 6leo diesel, determina a aquisicabiadiesel produzido por produtores
detentores do selo "Combustivel Social”, por intatio de leildes publicos.

Resolucdo ANP n°. 42, de 24 de novembro de 2004
Estabelece a especificacdo para a comercializaghmdiesel que podera ser adicionado ao

Oleo diesel na proporcdo 2% em volume.

Resolucdo ANP n°. 41, de 24 de novembro de 2004
Fica instituida a regulamentacéo e obrigatoriedidautorizacdo da ANP para o exercicio da

atividade de producao de biodiesel.

Resolucdo BNDES N°. 1.135 /2004
Assunto: Programa de Apoio Financeiro a Investimepin Biodiesel no ambito do

Programa de Producéo e Uso do Biodiesel como FAdtegmativa de Energia.

INSTRUCAO NORMATIVA
Instrucdo Normativa n°. 02, de 30 de setembro de @B

Dispde sobre os critérios e procedimentos relatsnquadramento de projetos de
producéo de biodiesel ao selo combustivel social

Instrucéo Normativa n°. 01, de 05 de julho de 2005
Dispbe sobre os critérios e procedimentos relativosncessao de uso do selo combustivel

social.



Instrucdo Normativa SRF n°. 628, de 2 de marco de€)@6
Aprova o aplicativo de opcéo pelo Regime Espe@ahpuracéo e Pagamento da

Contribuicao para o PIS/Pasep e da Cofins incidesibre Combustiveis e Bebidas (Recob)

Instrucdo Normativa SRF n°. 526, de 15 de marco 2005 ****REVOGADA****

Dispbe sobre a opcéo pelos regimes de incidéndizod&ibuicdo para o PIS/Pasep e da
Cofins, de que tratam o art. 52 da Lei n°. 10.838 29 de dezembro de 2003, o art. 23 da Lei
n°. 10.865 de

30 de abril de 2004, e o art. 4° da Medida Proagdt. 227, de 6 de dezembro de 2004.

Instrucdo Normativa SRF n°. 516, de 22 de fevereirde 2005
Dispde sobre o Registro Especial a que estao esijest produtores e os importadores de

biodiesel, e da outras providéncias.



ANEXO B : MAPA DE USINAS NO CENTRO-OESTE BRASILEIR O

O ranking das 36 plantas de Usinas de biodiesetjsque 21 autorizadas pela ANP
dividem o mercado no centro-oeste brasileiro, seqa® 10 usinas estdo localizadas em
Goias, 5 em Mato Grosso do Sul e 21 em Mato Gross8IODIESELBR/ mapa de
usinas/2007).

MAPA DE USINAS EM GOIAS:

1. Benz Oil- Usina em Construc&oSenador Canedo - Goias
Capacidade de producdo: 100 mil de litros por ano.

2.Eco Oleo - Construida e sem producddChapaddo do Céu — Goi&apacidade de producio:
8.000 Litros por dia.

3.Binatural -Usina  construida e sem produgdo - Formosa -  Goias
Capacidade de producdo12 milhdes de litros por ano&n
4 Planalto Biodiesel - Usina em Planejamento - Padre Bernardo - Goigs

Capacidade de producdo18 milhdes de litros por ano.

5.Bionorte - Usina em planejamento Sao Miguel do Araguaia - Goias
Capacidade de producdo25 milhdes de litros por ano

6.Granol (Anapolis) - Usina construida e produzindo Anapolis - Goias
Capacidade de producdo100 milhdes de litros por ano.

7 Caramuru (S&o Simao) - Usina construida e sem producad&sao Siméo - Goias
Capacidade de producao100 milhdes de litros por més .

8.Centerpharma - Usina em Construcdo Luziania- Goias
Capacidade de producdo112 milhdes de litros por ano

9.Allcotton - Usina em planejamento - Acrelina - Goias
Capacidade de producdol14 milhdes de litros por ano.
10Bionasa - Usina em construcao - Porangatu - Goiag

Capacidade de producao200 milhdes de litros por ano .

MAPA DE USINAS EM MATO GROSSO DO SUL:

1.Projebio -Usina construida e sem producaalaraguari - Mato Grosso do Sul
Capacidade de producao4,5 milhdes de litros.

2.Biocar Biodiesel- Usina em constru¢cddourados - Mato Grosso do Sul
Capacidade de producdo9 milhdes de litros por ano.

3.Agrenco Usina em planejamento €aarapé Mato Grosso do Sul
Capacidade de producao100 milhdes de litros por ano.

4 Brasil Bioenergia-Usina em planejamentdNova Andradina - Mato Grosso do Sul
Capacidade de producdo115 milhdes de litros por ano .

5.Brasil Ecodiesel -Douradosusna em Planejamentobourados - Mato Grosso do S@apacidade
de produc¢do: 120 milhdes de litros por ano.

MAPA DE USINAS EM MATO GROSSO

1 UFMT - Usina construida e produzindoCuiaba - Mato Grosso
Capacidade de producdo525 mil litros por ano.

2 Acacia Biodiesel Usina em construgdoComodoro - Mato Grosso
Capacidade de producdo3,6 milhdes de litros por ano.

3.Bio Oleo-Usina em construgidocuiaba - Mato Grosso
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4. Coapar -Usina construida e produzindo€ampos de Julio - Mato Grosso
Capacidade de producdo4 milhdes de litros por ano.

5.Bio Brasil Italian Oil -Usina em planejamentoBarra do Garcgas - Mato Grosso
Capacidade de producdo5 milhdes de litros por ano.

6..Biobras-Usina construida e produzindobom Aquino - Mato Grosso
Capacidade de Produc6o6 milhdes de litros por ano .

7. Cooperfeliz- Usina em construcaoreliz Natal- Mato Grosso
Capacidade de producdo6 milhdes de litros por ano.

8..Ecomat Usina construida e sem produca&uiaba - Mato Grosso
Capacidade de producao8 milhdes de litros por ano.

9.CLV - Agrodiesel -Usina em construcaocolider - Mato Grosso
Capacidade de producao12 milhdes de litros por ano.

10 Araguacu Oleos VegetaisUsina construida e produzindo-Porto Alegre do Norte - Mato Grosso
Capacidade de producdo15 milhdes de litros por ano.

11 AgroSoja-Usina construida e sem produgé&orriso - Mato grosso
Capacidade de producdo24 milhdes de litros por ano.

12 Salles-Usina construida e sem producéo-8hdondpolis - Mato Grosso
Capacidade de producdo30 milhdes de litros por ano.

13Biocamp -Usina em planejamento€ampo Verde - Mato Grosso
Capacidade de produ¢do50 milhées de litros por ano

14 Fiagril Usina em construgaokucas do Rio Verde - Mato Grosso
Capacidade de producdo50 milhdes de litros por ano.

15Bio Mundo-Usina em planejamentoNovo Mundo - Mato Grosso
capacidade de producdo50 milhdes de litros por ano.

16.BioFischer -Usina em planejamentoColider - Mato Grosso
Capacidade de producao50 milhdes de litros por ano.

17 Barralcool -Usina construida e produzindoBarra dos Bugres - Mato Grosso
Capacidade de producao57 milhdes de litros por ano.

18Usina Agua Boa-Usina em PlanejamentoAgua Boa - Mato Grosso
Capacidade de producdo100 milhdes de litros por ano.

19 Cooperbio -Usina em construcdocuiaba - Mato Grosso
Capacidade de producao105 milhdes de litros por ano.

19ADM -Usina em planejamentoRondondpolis - Mato Grosso
Archer Daniels Midland Co.
Capacidade de produ¢do180 milhdes de litros por ano.

20 Agrenco (Alto Araguaia) -Usina em planejamentoAlto Araguaia- Mato Grosso
Capacidade de producdo180 milhdes de litros por ano.

21 Biobras-Usina construida e produzindobom Aquino - Mato Grosso
Capacidade de Produc6o6 milhdes de litros por ano.




ANEXO C — RESULTADO DOS LEILOES

Volume arrematado de biodiesel por empresa nos @nmeiros leildes de biodiesel
promovidos pela ANP:

Volume Volume Volueme Volume Volume
Empresas / Municicios Arrematado | Arrematado | Arrematado | Arrematado | Arrematado | Arrematado
1° lgildao (m? 2° Ie:lao 3° o |4° leildo (m*)| 5° Ieuléo

Regido Norte 5.000 2.200 90.000
Agropalma
Brasil Biodiesel / Porta Nacional-TO . X
Regido Nordeste 38.000 21.780 40.000 218.220 17.000 335.000
Brasil Biodiesel / Floriano-P|
Brasil Biodiesel / Cratets-CE 1.780 88.220 2.000 92.000
Brasil Biodiesel / Iraquara-BA 20.000 80.000 6.000 106.000
Brasil Biodiesel / Sao Luis-MA 50.000 50.000
IBR / Simdes Filho-BA 9.000 9.000
Regido Centro-Oeste 0 38.220 0 79.129 28.000 145.349
Binatural / Formosa-GO 1.320 1.320
Granol / Anapolis-GO 36.000 28.000 64.000
Rencbras / Dom Aquino-MT 900 900
Agrosoja [ Sorriso-MT 5.000 5.000
Fiagril / Lucas do Rio Verde-MT 27.500 27.500
Barralcool / Barra do Borges-MT 16.629 16.629
Caramuru / Sdo Simao-GO 30.000 30.000
Regido Sudeste 27.000 110.000 7.800 2.651 0 147.451
Soyminas / Cassia-MG 8.700 8.700
Granol / Campinas-SP 18.300 1.800 20.100
Ponte Di Ferro / Rio de Janeiro-RJ 31.000 31.000
Ponte Di Ferro / Taubaté-SP 19.000 19.000
Charqueada / Charqueada-SP 60.000 60.000
Fertibom / Cantanduva-SP 6.000 6.000
Biominas / Itatiaiugu-MG 2.651 2.651
Regido Sul i 160.000
Brasil Biodiesel / Rosario do Sul-RS 80.000 80.000
Bsbios / Passo Fundo-RS 70.000 70.000
Oleoplan / Veranopolis-RS 10.000 10.000

70.000 170.000 50.000 550.000 45.000 885.000

Volume arrematado de biodiesel por regides noodeitbes de biodiesel promovidos pela
ANP.
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VOLUME VENDIDO NO SEXTO E SETIMO LEILOES

Nome

Brasil Ecodiesel

Granol
Biocapital
Caramuru
Fiagril
Comanche
Oleoplan
Bioverde
Biocamp
Binatural

Agropalma

Volume Percentual
161 milhdes 43%
65 milhGes 17%
50 milhdes 13%
38 milhdes 10%
23 milhdes 6%
20 milhdes 5%
10 milhdes 3%
5 milhdes 1%
4 milhdes 1%
3 milhdes 1%
1 milhdo 0,2%

EMPRESAS QUE VENDERAM NO SEXTO LEILAO

Posicdo Empresa

N O 0o WDN R

Brasil Ecodiesel

Biocapital
Granol
Caramuru
Comanche
Fiagril
Oleoplan

Volume vendido (em litros) Preco médio (R$ por litro) Participacao

141 milhdes 1,84 46%
50 milhdes 1,84 17%
45 milhdes 1,93 15%
30 milhdes 1,93 10%
15 milhdes 1,83 5%
13 milhdes 1,84 4%
10 milhdes 1,83 3%

EMPRESAS QUE VENDERAM NO SETIMO LEILAO

Posicao

© o~ o N~wNP

Empresa

Brasil Ecodiesel

Granol
Fiagril
Caramuru
Bioverde
Comanche
Biocamp
Binatural
Agropalma

Volume vendido (em litros) Preco médioR$ (por litro)
20 milhdes 1,87
20 milhdes 1,87
10 milhdes 1,86
8 milhdes 1,85
5 milh&es 1,84
5 milhdes 1,92
4 milhdes 1,75
3 milhdes 1,81
1 milh&o 1,79




ANEXO D - CAPACIDADE BRASILEIRA AUTORIZADA DE PLANTAS DE
PRODUCAO DE BIODIESEL

Capacidade Autorizada de Plantas de Producao de Biodiesel

ADM Rondonépolis / MT 02.003.402/0024-6 565 169,5
AGROPALMA Belém / PA 83.663.484/0001-84 80 24
AGROSOJA Sorriso / MT 36.934.032/0001-01 80 24
AMBRA Varginha / MG 04.508.224/0006-74 2,4 0,7
ARAGUASSU Porto Alegre do Norte / MT| 04.111.111/0001-2¢ 100 30
BARRALCOOL Barra do Bugres / MT | 33.664.228/0001-34% 166,7 50
BERTIN Lins / SP 01.597.168/0006-01 333 99,9
BINATURAL Formosa / GO 07.113.559/0001-7 30 9
BIOCAMP Campo Verde / MT 08.094.915/0010-11 154 46,2
BIOCAPITAL Charqueada / SP 07.814.533/0001—5(11 824 247,2
BIOLIX Rolandia / PR 05.794.956/0001—2(H 30 9
BIOPAR PARECIS Nova Marilandia/MT 08.684.263/0001-7 36 10,8
BIOPAR Rolandia / PR 07.922.068/0001-7 120 36
BIOTINS Paraiso do Tocantis / TO| 07.913.930/0001-84 27 8,1
BIOVERDE Taubaté/SP 04.182.260/0001-8¢ 267,44 80,2
BRASIL ECODIESEL Cratels / CE 05.799.312/0002-01 360 108
BRASIL ECODIESEL Floriano / PI 05.799.312/0001-2( 270 81
BRASIL ECODIESEL Iraquara / BA 05.799.312/0006-34 360 108
BRASIL ECODIESEL Porto Nacional / TO 05.799.312/0008-01 360 108
BRASIL ECODIESEL Rosario do Sul / RS 05.799.312/0009-8¢ 360 108
BRASIL ECODIESEL Sao Luis / MA 05.799.312/0010-11 360 108
BSBIOS Passo Fundo / RS 07.322.382/0001-14 345 103,5
CARAMURU Séo Siméo / GO 00.080.671/0003-71 375 112,5
CLV Colider / MT 08.278.144/0001-91 75 22,5
COMANCHE Simdes Filho/BA 02.392.616/0001-8( 335 100,5
COMANDOLLI Rondondpolis / MT 00.988.972/0006-4( 10 3
COOAMI Sorriso / MT 05.112.520/0001-0( 10 3




COOPERBIO Lucas do Rio Verde / MT || 08.382.733/0001-4( 10 3
COOPERFELIZ Feliz Natal / MT 08.382.761/0001-6] 10 3
DHAYMERS Tabodo da Serra/ SP | 53.048.369/0001-3( 26 7,8
FERTIBOM Catanduva / SP 00.191.202/0001-6¢ 40 12
FIAGRIL Lucas do Rio Verde / MT | 02.734.023/0008-2] 410 123
FRIGOL Lencois Paulistas / SP | 01.823.786/0001-0( 40 12
FUSERMANN Barbacena / MG 06.948.795/0001-4( 30 9
GRANOL Anéapolis / GO 50.290.329/0026-6( 407 122,1
GRANOL Cachoeira do Sul/RS 50.290.329/0061-41 409 122,7
GRANOL Campinas / SP 50.290.329/0063-01 300 90
INNOVATTI Mairinque / SP 06.096.144/0001-7( 30 6,74(1)
KGB Sinop / MT 08.313.935/0001-3( 5 1,5
NUTEC Fortaleza / CE 09.416.789/0001-94 2,4 0,7
OLEOPLAN Veranopolis / RS 88.676.127/0002-5] 327 98,1
OURO VERDE Rolim de Moura / RO 08.113.788/0001-54 17 51
PONTE DI FERRO Taubaté / SP 02.556.100/0003-71 90 27
PONTE DI FERRO Rio de Janeiro / RJ 02.566.100/0004-5¢ 160 48
RENOBRAS Dom Aquino / MT 03.357.802/0001-41 20 6
SOYMINAS Cassia / MG 03.495.312/0001-01 40 12
USIBIO Sinop / MT 08.318.351/0001-5] 20
VERMOEHLEN Rondondpolis / MT 84.983.949/0003-0( 10

Nota (1): Capacidade anual limitada de acordo conidenca ambiental de operacéo vigente.

Data da ultima atualizagdo: 16/01/200




ANEXO E — MANUAL DE ORIENTACAO SOBRE CONTRATOS DE
BIODIESEL — SAFRA 2007/08

PROGRAMA NACIONAL DE PRODUGAO E USO DE BIODIESEL
- PNPB -

NEGOCIACAO DOS CONTRATOS COM AS EMPRESAS EM GOIAS

Manual de Orientacéo sobre Contratos de Biodiesel
— Safra 2007/08 —

A

FETAEG

FEDERACAO DS TRABALANDORES A AGRICUTURA DO ESTADODE G0LiS

Secretaria de Politicas Agricolas

Outubro de 2007

Capitulo |

1. O PNPB e 0 MSTTR
Companheiros Presidentes(as) de STR

A Agricultura Familiar estd diante de um dos medisonegécios da histéria recente do Brasil. O Pmogra
Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel, tambénmamdo comoPNPB, promete movimentar, a partir de
2008, algo em torno de 1 bilhdo e 500 milhdes désrd o que é melhor, ent8B®0 e 500 milhdes de reais
podem fica na Agricultura Familiar, criando novaapeegos e melhorando a renda dos pequenos proslutore
rurais.

Ha trés razdes basicas para o MSTTR acreditar fiBPN

12) O mercado dele é o da energia, que esta éend@scimento no mundo inteiro. Isso quer dizer g#o
havera problemas de faltar consumidor para a mgpéiina do biodiesel;

22) O Agricultor(a) Familiar sabera antecipadamepianto vai receber pelo que produzir;

32 ) O Agricultor(a) Familiar tera garantia de te&euma assisténcia técnica de qualidade, sensprgeagar
por isso.

Contudo, ha uma razdo ainda maior para o MSTTRldaarano PNPB.

Pela primeira vez na histéria a representacdo Wayalgricultura Familiar (Que sédo os STTR’s, a FIEETRAe a
CONTAG) tem poder de interferir nos rumos do PNPB.

Esse poder veio através da Instrucdo Normatf@I\ que instituiu e regulamentou o SELO COMBUSTIVE
SOCIAL. Segundo essa lei, as negociacdes de costeattre Agricultor(a) Familiar e Empresa produtdea
biodiesel necessariamente deverdo ter participadd® representantes legais da Agricultura Familiar
credenciados pelo MDA (no nosso caso, 0s STTREETAEG).



Isso quer dizer que sem o Movimento Sindical nAdSkl, e sem Selo as Empresas néo terdo direito aos
incentivos fiscais.

Se ja tinhamos voz, agora temos poder.

Mas, poder também é RESPONSABILIDADE. O MSTTR psadazer sua parte, que € acompanhar de perto as
relacdes das Empresas com o(a) Agricultor Famitisidando para que 0s contratos atendam os ingsrelss
Agricultura Familiar e que seja cumpridos.

Este ano, os contratos foram negociados pela FETAB® apoio da CONTAG. A partir do ano que vemiasaf
2008/09, essa negociacéo serd dos STTR's e as &aspoom apoio da FETAEG. Tal como hoje acontege co

a cana-de-acgUcar.

Esta apostila traz informag6es de que foi negoost® ano com as Empresas. S&o orientagdes bschras as
conquistas do MSTTR; o que precisa constar dogatosta serem assinados com a Agricultura Famil@sta
safra 2007/08; e o papel dos STTR’s, para agoeaa@futuro.

Anexo seguem cdpias de todos os contratos j4 redgeicom as Empresas. Sdo esses modelos que a&s&snpr
devem seguir, para terem direito a Selo CombusHweial.

Capitulo Il

AS EMPRESAS

1. Contratos negociados com o0 MSTTR

Até o presente momento, S0 cinco as empresasegoeiaram contratos com o MSTTR:

Agrenco Bioverde | Brasil Ecodiesel Caramuru Granol

2. Area de atuacdo e culturas preferenciais

AGRENCO

Mdanicipios Culturas
Santa Rita do Araguaia e Doverlandia Soja, girassoamona
BIOVERDE
Municipios Culturas
Porangatu, Trombas e Formoso Gergelim
BRASIL ECODIESEL
Municipios Culturas
Polos regionais de;  Baliza, Guaraita, e Santa Terezinha Mamona
(#): e girassol

(#) A empresa pretende atuar em um raio de até k@0de cada pélo regional.

CARAMURU

Municipios Culturas
Acrelina, Bom Jesus, Buriti Alegre, Cachoeira Doayad
Cataldo, Cesarina, Edéia, Goiatuba, Gouvelandiejdtandia,

ltumbiara, Jatai, Joviania, Maurilandia, MorrinhBaJmeira de ﬁgjsi’ol
Goias, Panama, Paralna, Perolandia, Piracanjulidndpolis, egmamona

Rio Verde, Santa Helena, Silvania, Turvelandia e
Vicentindpolis

GRANOL

Municipios Culturas




Chapadao do Céu, Jatai, Rio Verde, Montividiu, &Edéi | Soja
Edealina, Pontalina, Silvania, Leopoldo de Bulhdes e
Gameleira de Goias e Vila Propicio mamona

Capitulo 1l
RELACOES DAS EMPRESAS COM O MSTTR

1. Contratos

\[e]p]=Xe)

O modelo de contrato a ser utilizado pelas Emprésasque foi negociado com o MSTTR. Contratos com
alteracdes sem a aprovacdo do MSTTR nao terdo patarefeito do Selo Socidl. FETAEG repassara aos
STTR’s um modelo oficial de contrato de cada Empres

ASSINATURA NO STTR

Como é o STTR que vai homologar os contratos, matssa destes sera no Sindicato, com a preserga do
Agricultores/as

COPIAS NO STTR

O contrato devera ser preenchido 2(trés) vias, sendo:

1 da Empresa 1 do(a) Agricultor(a) 1do STTR

ANEXOS

Todos os anexos do contrato devem ser emitido3 @rés) vias, sendo:

1 da Empresa 1 do(a) Agricultor(a) 1do STTR

A coépia do anexo deve ser juntada ao do contrato.

FORMA DE NEGOCIACAO

A partir da safra 2008/09, todos os contratos paesa ser negociados com a participacdo diretéSohmlcatos
dos Trabalhadores e Trabalhadoras Rurais, comtipacdo da FETAEGComo essa hegociacao sera por
Empresa e por cultura, a participacdo dos STTR’s séa por area de atuacéo de cada Empresa.

2. Assisténcia técnica (ATER)

Prestar assisténcia técnica é obrigacdo das Enspe$AO pode ser cobradado(a) Agricultor(a).

ATER DE QUALIDADE

As Empresas deverdo prestar uma ATER de qualidpde atenda ndo somente aos interesses das Empresas,
mas também as aspiragdes de melhoria de vida Jilég(asultores(as).

MSTTR NA CAPACITACAO

Como forma de garantir um melhor entrosamento eat”®TER prestada pelas Empresas e o MSTT, ficou
acertado que a capacitacao dos técnicos serdaaeiiznto com o MSTTR .

Capitulo IV
PONTOS NEGOCIADOS: CONQUISTAS DO MSTTR

Itens que deverédo constar nos contratos.



1. Prazo de validade do contrato

POR CICLO

O prazo do contrato deve ser conforme o ciclo dizdade (ndo s6 da cultura) a ser cultivada. Assim:
a) Para cultivares de ciclo anual, contratass;
b) Para cultivares de ciclo bianual ou maisiti@tos bianuais ou multianuais.

2. Forma de execucao da assisténcia técnica (ATER)

N° MiINIMO DE VISITAS

A ATER seré realizada com no minirwvisitas anuais (sendo pelo menos 4 individuais éemais, coletivas),
distribuidas conforme o ciclo de desenvolvimentocd#ura. Excecdo: gergelim, de ciclo curto, 2 visitas
individuais e 2 coletivas.

CONTROLE DAS VISITAS

Cada visita técnica devera ser comprovada por |aedigido en® (duas) vias, cada uma devidamente assinada
pelo técnico e pelo/a Agricultor/a, ficando:

1 com o técnico ( que vai para a Empresa) 1 com o(a) Agricultor(a)

ANALISE DO SOLO

Para melhor qualidade da prestacédo da ATER, a Eaglevera providenciar a analise de solo ondefaitaiéa
producdo de oleaginosas, conforme normativa téd@@mostragem, andlise, etc..

3. Sementes

QUALIDADE

No caso da mamona, a Empresa devera fornecer gmefaimente semente certificada. Quando isso néo fo
possivel, fornecer gréos selecionados, porém coamtjas de vigor e germinacdo atestadas.

DISPONIBILIDADE

A Empresa devera disponibilizar a semente antgsediodo recomendado pelo Zoneamento Agricola deoRis
Climatico (ZARC), ou indicativo técnico, para plant

ZONEAMENTO CLIMATICO

Para Goias estédo zoneadas as seguintes cultwes periodo de plantio:

_Cultura Epoca indicada para plantio
Soja De 21 de outubro a 31 de janeiro
. Girassol De 1° de janeiro a 20 de fevereiro
Mamona De 1° de outubro a 31 de dezembro
Gergelim Em negociacdo

CONDICOES DE OFERTA

As condigBes de fornecimento das sementes confcade Empresa:

Empresa Cultura Condic¢des

Agrenco Soja Fornecera semente a preco de cud#scontandono pagamento da produc&o.




Girassol Como incentivo, fornecera gratuitamente 2 toneladdes calcario p / ha, até um
méximo de 5 ha

Mamona

Fornecera sementdescontandoo custo no pagamento da producéo, na raz&o de
Bioverde Gergelim x 1:
(3 kg de gréos para 1 kg de semente)

Fornecerd@ratuitamente até6 kg / ha para lavoura consorciada; eldi&g / ha

Brasil Mamona | para lavoura solteira.

Ecodiesel Se o consorcio for feijdo, fornecegéatuitamentelO0 kg / ha
Girassol Em negociacao

Caramuru Soja Por conta}do(a) Agricultor(a)
Mamona = Fornecera sememt@reco de custo

Granol Soja Por conta do(a) Agricultor(a)

Mamona | Fornecera sememt@reco de custo

4. Sequro por frustracdo de safra

Salvaguardas oferecidas pelas Empresas para casodtaras sem zoneamento, ou para casos de presiuto
gue plantarem por conta propria (sem Pronaf):

Empresa Cultura Condic¢des
Garante pagamento de um minimo4@@ kg / ha(a R$ 0,75 / kg), desde que com
Agrenco Mamonal laudo técnicoassinado pelo técnico e pelo(a) Agricultor(a).

Garante pagamento de um minimo6@® kg / ha(a R$ 1,40 / kg), desde que com

Bioverde Gergelim laudo técnicoassinado pelo técnico e pelo(a) Agricultor(a).
Brasil Mamona Qargnua de pagamento de 60% da expectativa degioddesde que c/laudo
: técnico de conformidade.
Ecodiesel : T
Girassol | Em negociagdo

N&o cobrara a semente disponibilizada de lavoenasPronaf
Caramuru Mamona

Garante pagamento de um minimo4d®® kg / ha(a R$ 0,75 / kg), desde que com
Granol Mamona| |audo técnicoassinado pelo técnico e pelo(a) Agricultor(a).

5. Logistica de entrega/armazenamento

PRAZO PARA COLETA

Apés a comunicacédo pelo Agricultor/a, a empresadgmazo de até 10 dias para efetuar a coletaganpento e
o beneficiamento (debulha) quando o caso.

LOCAL COLETA

No caso de producéo individual, os grados deverdoaetados na propriedade do(a) Agricultor(a).

A Agrenco cobrara 50% do frete da propriedade atéoAdraguaia (MT).

COLETA NA COOPERATIVA

Caso da producéo por cooperativa, a coleta deeemrosarmazém desta, sendo ela ressarcida por isso.

6. Parametros de qualidade das oleaginosas

A qualidade da oleaginosa entregue pelo agricaleiera estar conforme a legislacdo do MAPA.



Tais parémetros devem constar no corpo do contrgep ndo em documento anexo), para facilitar o
entendimento pelo(a) Agricultor(a).

7. Foro

O foro do contrato € o mais préximo da proprieddaksas) Agricultores(as).

8. Precos
Precos minimos, pregos de mercado e bdnus negsatadocada Empresa:
Empresa Cultura Preco Bonus
minimo mercado
Soja R$ 22,00 / saca do dia R$ 1,00/ sc
Agrenco Girassol R$ 0,60 / kg
Mamona R$ 0,75/ kg
do dia + 1,5%.
. . , Bdnusde 3% para grdos com grau
Bioverde Gergelim R$ 1,40/ kg do dia de umidade igual/menor de 4%;
impureza igual/menor de 2%; e teor
de 6leo igual/maior de 50%.
R$ 0,75/ kg + Fidelidade:¢ o(a) Agricultor(a) vender 50% da
; producéo ao preco minimo. Os outros 50% a preco
Brasﬂ Mamona R$ 0,03/ kg de mercado, dando preferéncia & Brasil Ecodiesel
Ecodiesel
debulhada
Girassol R$ 37,00/ saca
. . 4,5% + R$ 1,00 / saca para soja
Caramuru Soja R$ 22,00/ saca do dia convencionallao transgénica.
Mamona Em negociacao
5% para até R$ 30,00 / sc; para saca
Soja R$ 22,00/ saca dodia | acima de R$ 30,00, acréscimo de
Granol
R$ 1,00 / saca
Mamona R$ 0,75/ kg




ANEXO F - Tabela comparativa Biodiesel X Hidrogénio

Biodiesel X Hidrogénio

Biodiesel

Hidrogénio

Aspectos
Tecnoldgicos

Pode ser usado nos motores dig
em circulacdo atualmente

O desenvolvimento esta em fase inicial.

Plantas oleaginosas, como sd@

: Eletrdlise da agua ou aproveitanflo
mamona, girassol e gordu o e o
Fonte : combustiveis fosseis. Alta emissao |de
animal. Processo  totalmen CO2
renovavel. Sem emissdo de CO2 '
. . Precisa ser desenvolvido. Necessita|de
o Utiliza o mesmo sistema d . ; ~
Distribui¢édo e alto investimento para construgdo de im
distribuicao atual . o
posto de hidrogénio
Balan(%o_ Positivo Negativo
Energético
Seguranca NED requer armazenamen perigoso, inflamavel e explosivo
9 ¢ especial. goso, P
Ja esta sendo utilizado na forma
Escala de|| em vérios postos do Brasil e n{| Possivelmente até 2020, seu uso dera
tempo proximos anos seu percentual | restrito.
uso tende a aumentar
Chega a custar em torno de 50 a 100
Custo dos|| Os mesmos custos dos moto| vezes mais que os motores a diesel. [Nas
Motores diesel atuais 0 custo tende a cair significantemente
com o desenvolvimento.
Ligeiramente  melhor ue ¢ Ligeiramente pior que os veiculos |a
Desempenho 9 q 9 plor-q

veiculos a gasolina

gasolina




