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RESUMO

O Balanced ScorecardBSC) tem se mostrado uma ferramenta
atil para auxiliar empresas de diferentes indUstdatornarem-se mais
competitivas. Entretanto, ainda é pouco utilizadaagronegocio que, de
uma maneira geral, é carente de sistemas modeengsstfio. Objetivou-
se com esta pesquisa, avaliar a adaptabilidadesrdanfenta gerencial
Balanced Scorecardgem como a sua utilizacdo no estimulo ao processo
de medicao, avaliacdo de desempenho e suporteiagdeegerenciais de
fazendas leiteiras. Para isso, foi proposto um uwrdaj de indicadores
estratégicos, baseado nos principios do BSC. Aduoktgia utilizada foi
um estudo de caso multiplo em trés fazendas laiteiom diferentes
niveis de tecnologia, localizadas na regido suMieas Gerais. Como
instrumentos de coleta de dados foram utilizadesteevista pessoal, a
analise documental e a observacao direta e pamigpFundamentado no
referencial tedrico proposto pelos criadores deafeenta Robert Kaplan
& David Norton, foi possivel a identificacdo dosdicadores de
desempenho e a construgdo do mapa estratégicocpdea uma das
propriedades. Desta forma, compreende-se que anfenta gerencial
Balanced Scorecargode ser adaptada a uma propriedade rural pr@utor
de leite, independente do seu estagio de desemaii. No entanto, &
imperativo dizer que para que se alcance o sugessmplantacdo da
ferramenta, a estratégia organizacional deve sanemida por todos os
envolvidos e claro, exige-se o acompanhamentonségieo por parte dos
gestores.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Planejameinébéggco. Leite



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) has proved a usefil ttn assist

companies in different industries to become momapmstitive. However,

it is still little used in agribusiness that, inngeal, is lacking in modern
management systems. The objective of this researtb evaluate the
adaptability of the Balanced Scorecard managenoehbs well as its use
in stimulating the measurement process, performasmaduation and
support of management decisions in dairy farmss Will be offered a

set of strategic indicators, based on the prinsipté the BSC. The
methodology used is a multiple case study of thdagy farms with

different levels of technology, located in the $muh region of Minas
Gerais. As instruments of data collection were ufmdthe personal
interview, document analysis and direct and paodict observation.
Based on the theoretical framework proposed bytdbkecreators Robert
Kaplan and David Norton, allowed the identificatioh performance

indicators and the construction of the strategig nfier each of the
properties. Thus, it is understood that the Baldnc&corecard

management tool can be adapted to a milk produaing, regardless of
their stage of development, however, say that itinperative for

achieving success in the implementation of the ,tdbe strategy
organization must be passed to all involved andooifse, the systematic
monitoring of managers.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Planniritk.M
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1. INTRODUCAO

1.1.Enquadramento teérico do tema da dissertacédo

Profundas transformac8es tém marcado o setor deapadeiteira no
Brasil nos ultimos anos. Tais mudancas tem relatjfeia com os impactos
advindos da estabilizacdo monetéaria, da desregotagéd do mercado com o
fim do controle estatal sobre os precos de graade plos setores, da abertura
econdmica e da mudanca nos padrdes de consumopdiéagin. Além das
mudancas de carater econdmico, outras questbedeafiado o setor primario
brasileiro. Exigéncias de adaptacdo e modernizal@icsistema produtivo,
pressdo politica para uso mais intensivo das mdades visando o
cumprimento da fungdo social da terra, alteracdoledéslacdo ambiental,
preocupacdo com seguranca dos alimentos, bemanstaal, rastreabilidade,
além da tradicdo e cultura que, atualmente, saerdifies que devem ser
levadas em consideracéo na gestédo de propriedadés r

Segundo Jankt al (2005), o desenvolvimento atual do agronegécio
brasileiro, o coloca entre as nacdes mais cometiio mundo na producéo de
commoditiesagroindustriais. Esse desempenho foi alcancado npgio da
combinacao de uma série de fatores que, desdeadadde 1970, deu suporte ao
setor, como investimentos em aumento da produtieideeducéo da intervencao
do governo, abertura comercial, estabilizacdo daauia com o Plano Real.

Por outro lado, o que se percebe é que essasoimaagbes expuseram,
de forma mais clara, a fragilidade que alguns porda cadeia produtiva
agroindustrial possuem em termos de gestdo efic@amibrganizacao e isso tem
sido um grande entrave para o desenvolvimento aimalar do setor. Apesar
dessas questbes, verifica-se que a atividade pacigdteira no Brasil vem

crescendo e tem potencial de crescimento aindarmaio



E grande o volume de informacdes gerado pelos [sestpres
brasileiros quanto aos aspectos técnicos de prodigdovinocultura de leite,
fato que contribuiu para o significativo incremedts indices de produtividade
e eficiéncia obtidos pela pecuaria brasileira Homds anos. Porém, a questdo
gerencial carece de um volume maior de pesquigas, gssa deve servir de
suporte aos gestores na condugdo do nego6cio enmimerde cada vez mais
mutavel e competitivo.

Lima (2006) afirmou que a competitividade da peleudeiteira no
Brasil tem relacéo direta com o aumento da efié@poodutiva e econémica da
propriedade. Ele destacou ainda que o conhecintrgaustos de producéo e
sua adequacao a uma realidade que possibilitedstacgdos empreendimentos,
buscando o uso racional dos recursos produtivosatidadade leiteira é
fundamental. O autor ainda destacou que possuwirfoira e exclusivamente na
gestdo dos custos da atividade ndo garante que smanseja eficiente
economicamente, tampouco que os envolvidos tomemedsores decisdes nos
momentos certos e com otimizagao de recursos.

Varios estudos tém mostrado que empresas ruralomadiministradas
obtém melhores resultados econdémicos. Isso signifiee uma maior adogao
das fun¢bes administrativas de planejamento, arge@o, direcdo e controle,
por parte dos produtores rurais, podem contribasitivamente para melhorar o
resultado econémico de suas empresas (PHILLIPS &ERSON, 1999;
OAIGEN et al. 2008). Todavia, apesar dessa provassbciacdo positiva entre
0 uso de técnicas de gerenciamento e o sucessongicondas empresas rurais,
tem-se observado que a esmagadora maioria dasléazbrasileiras ainda néo
adota, de maneira formal e eficiente, varias témifa consagradas de
administracdo que poderiam proporcionar maior ceithpdade aos negocios
(CANZIANI, 2001; GODINHO, 2010). Quando muito, famias consideradas

mais tecnificadas trabalham com anotagfes técaigasenciais para obtencéo e



acompanhamento de alguns indices zootécnicos émoms que nao formam
um conjunto harmdnico e sistémico capaz de auxibalomada de deciséo.

Muito do que ocorre hoje no agronegécio brasilérfsuto de anos e
anos de falta de profissionalismo, pois 0 que send Brasil, até a década
del950, foi que o desempenho empresarial estamddligssencialmente a
capacidade da organizagdo em maximizar lucros, semnpreocupar com
qualquer outro critério, ou seja, uma viséo esitate financeira do negdcio
(ROCHA & LEITE, 2007). Por sua vez, diante da impncia desse tema para
os dias atuais, Kaplan & Norton (1997) enfatizaearmecessidade de incorporar
aos modelos de indicadores financeiros tradiciowaitsos indicadores néo-
financeiros, como satisfacdo dos clientes, retedg&oclientes, motivacdo dos
funcionarios, dentre outros, como forma de apesfeigento dos processos
internos.

Nesse contexto, surgiuBalanced Scorecar(BSC) como um modelo
de avaliacdo que busca incorporar os indicadorediménceiros e, com isso,
melhorar a avaliacdo de desempenho das organizak@gdan & Norton
(1997), seus idealizadores, asseguram que essmaisgtm como diferencial o
fato de traduzir a estratégia da organizacdo endaetangiveis e atingiveis.

Desde a sua criacdo, Balanced Scorecardem se mostrado uma
ferramenta Util para auxiliar empresas de diferes&tores a tornarem-se mais
competitivas. Entretanto, com base em estudosiamsr ele ainda é pouco
utilizado no agronegécio que, de certa maneirarénte de sistemas modernos
de gestdo. Com base nisso, 0 presente trabalhm teneresse de estudar o
desenvolvimento de um modelo de indicadores dengemeho, com base no
BSC, para ser aplicado futuramente em propriedadehitoras de leite.

Acredita-se que a crescente demanda por estudasxpliguem melhor
as medidas de desempenho nas cadeias produtivgerahpode ser estendida

para a cadeia do leite, visando prover algum e&imw instrumento para uma



acdo de melhoria do desempenho de aspectos esiatégntre os quais, a

eficiéncia e a competitividade.

1.2.Questao de investigacao, justificativa e objetivos

No Brasil, muitos empresarios rurais ndo tém camseggerir seus
empreendimentos com a agilidade e a eficiénciassadas para manté-los em
situacdo competitiva no mercado. Segundo Lusto888)2 observa-se que a
maioria das organiza¢des utilizam principalmentdicedores financeiros.
Embora haja a utilizacdo de indicadores nao-finangeesses sdo preferidos
para mensurar e orientar apenas melhorias locakzaflinda assim, ndo é
possivel afirmar que ocorre na cadeia do leite pratica efetiva de medicdo de
desempenho. Desse modo, apresenta-se este estadte dla seguinte
problemética: como adaptar os principios e utileminformacfes dBalanced
Scorecard para avaliar o desempenho de empresas produterakeité e
aumentar a eficiéncia do seu sistema de gestao?

A principal justificativa para a realizacdo deststudo esta na
necessidade de levar para fora dos muros das Witaees e Centros de
Estudos, os conhecimentos por ela produzidos, prentm a inovacao e formas
de gerenciamento mais profissionalizados, que case em Hamer (2002) sé@o
importantes fatores de producdo e fundamentaisbeed@éncia do negdcio.
N&o obstante, identifica-se uma caréncia de trabaliue mostrem a face
operacional desses fatores aplicados a pecuégadeiLeite & Carvalho (2005)
reforcaram que a geréncia de fazendas leiteiras nemecido uma grande
atencao por parte dos pesquisadores e instituggasnteresse no agronegocio

do leite.



Pozzobon & Costa (2007), em um estudo do processsulatégia em
empresas agropecudrias, sugerem a necessidadelidacé® de mais estudos
tedricos e empiricos relacionados com a gestaogesesas agropecuarias.

Entende-se que o desenvolvimento de um modelo enwlpratico de
gestdo de empresas pecudrias leiteiras sirva de daglaptacdo para outras
empresas do segmento, traga grande contribuicAaeaenvolvimento da
administracao rural e torne-se uma ferramentavefgira auxiliar o empresario
rural na tomada de decisdes de seu negocio.

Outra vertente a ser considerada pelo estudo, parfgressuposto de
gue o processo de mensuracdo de desempenho emsam@gropecuarias
possui limitacdes, dado as caracteristicas espagifidesses tipos de
organizagcbes e as varidveis intervenientes que vastigacdo permitira
identificar. Assim, contribuir-se-4 para a geragio atitudes favoraveis na
utilizacdo mais efetiva dessa técnica de gestdoedgmesas rurais. Por fim,
supbe-se que servird de base para a realizacdovds estudos a partir do
conhecimento dos dados a serem apresentados sadoali

O presente trabalho tem por objetivo geral propor painel de
indicadores estratégicos, utilizando os princilosBalanced Scorecardque
permita estimular o processo de medicdo de desdmpéorneca suporte as
decisbes gerenciais e apoie a melhoria continueng@esas rurais envolvidas
com a atividade pecuaria leiteira. Dentre os olaetiespecificos, busca-se
caracterizar as empresas produtoras de leite difidan as particularidades
existentes e as variaveis intervenientes, verif@arelevancia do BSC no
planejamento, implementacao e controle das esitaatég empresas pecuarias,
além de identificar a estrutura e os padrfes dm;deb existentes entre os
indicadores de desempenho propostos.

Para a realizacdo da investigacdo, foi utilizadaa upesquisa

exploratéria quanto aos objetivos e, de caratélitgtieo quanto a natureza. Fez



parte, também, deste trabalho, um estudo de calsiplméom trés propriedades
gue permitiu dois tipos de andlises: a andliserdatg cada caso e andlise entre

0S casos.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Caracterizacdo da cadeia produtora de leite

No contexto mundial, a extracdo de leite tem suacas iniciais desde
a pré-histéria. No Brasil a exploracdo tradiciodal atividade da pecuaria
leiteira foi introduzida a partir da chegada dasnpiros colonos portugueses.
Entretanto, foi somente apés a Segunda Guerra Miugde o setor passou por
mudancas, como a adocdo de inovacdes tecnolégicasvas formas de
gerenciamento e organizacdo em diversas partes wuwdan(SANTOS &
VILELA, 2000).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geogeafizstatistica (IBGE)
de 2010, o Brasil é o quinto maior produtor mundialleite, atras apenas de
Estados Unidos, india, China e Russia. Ainda cose lmos dados do IBGE, a
producdo de leite de vaca no Brasil foi estimada3éni bilhdes de litros de
leite. A regido sudeste foi responsavel por 35,5aume total. Entretanto,
guando o assunto é produtividade, a posicdo doilB¥ras modesta décima
primeira, com algo em torno de 1,7 mil kg de lggeh/ano, enquanto o pais
mais bem colocado, os Estados Unidos, alcanca fivatade de mais 9,59 mil
kg de leite/vaca/ano, MILKPOINT (20100.

O Brasil apresentou uma taxa anual de crescimeatpraducdo nos
altimos anos, de 47,2% (FAEMG, 2010). A taxa beasil foi superior a dos
Estados Unidos (12,9%), enquanto as producbes ite da Rulssia, da
Alemanha e da Franca tiveram taxas negativas deigrento. Entretanto, vale
ressaltar que, nos ultimos cinco anos, a Chinaoaleua producdo em mais de
300%, passando a integrar o grupo dos maiores fmesude leite do mundo
(NOGUEIRA NETTO et al., 2007).



Segundo relatério de atividades da Embrapa Gadceile (BRASIL,
2013), o pais tem hoje mais de 1,3 milhdo de pedpdes que exploram leite e
emprega diretamente 3,6 milhdes de pessoas; o0 eagroo do leite é
responsavel por 40% dos postos de trabalho no mew. Tanques de
expansao, inexistentes em algumas regides longinqaatrapdem-se com a
grande adog¢do dos mesmos nas principais baciagdsit Encontra-se ainda
ordenha manual e automatizada. Embora a média attutpridade nacional
tenha aumentado nos ultimos anos (GOMES, 2006@ntks com indices de
producdo e tecnologia comparaveis a paises conamdssUnidos, Holanda e
Nova Zelandia é muito raro (GODINHO, 2010).

O Estado de Minas Gerais ocupa a primeira posigéie ¢odos o0s
Estados brasileiros com relagéo a produgéo dedeiteca, 26,9% da produgéo
nacional de 2013 e produtividade média de 1.48&slitle leite por vaca/ano, o
gue lhe confere a quarta posicéo entre os Estfidasdo atrds de Rio Grande
do Sul, Santa Catarina e Parana, com relacdo autpiodde animal
(MILKPOINT 2013).

O segmento de producdo de leite em Minas Gera&ctegiza-se por
uma maioria de produtores (59,0%) com baixos nideigprodutividade, com
média de 4,1 litros/vaca ordenhada/dia (SERVICO BREIRO DE APOIO A
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE, 2006). Ja acqlar de
produtores especializados constitui menor proporcia@ue evidencia uma
limitacdo ao desempenho do Estado, em termos d&refia competitiva.
Dentro do universo das cem maiores fazendas pnadute leite, 41% estavam
localizadas no Estado mineiro; Parana obteve anslegposicdo, com 19%
(MILKPOINT, 2013).

Mesmo sendo o Estado de maior producdo, Minas &eaece de
melhorias no que tange a administracdo das prautéexd Segundo Gomes

(2006), com a baixa disponibilidade de capitalaixd expectativa de renda, o



baixo grau de educacao formal, a dependéncia dstéassa técnica publica, a
quantidade elevada de propriedades e a instal@lidembndémica do pais
provavelmente explicam a evolucdo desse sistemgprdducdo de leite
ineficiente, que caracteriza grande parte dos poogsi rurais mineiros.

Tradicionalmente, a atividade leiteira é popularmdida como sendo
um negocio de margens de lucro reduzidas, ou asgnméviavel, mas o fato é
gue a producéo leiteira vem crescendo ano a asiop @amo a melhoria de seus
indices zootécnicos, como observado no Diagnosti@oPecudria Leiteira
realizado em Minas Gerais, em 2005 (GOMES, 2006).

Segundo dados da Confederacdo da Agricultura edRacdo Brasil,
nos Ultimos anos a populacao rural foi para osrgenirbanos reduzindo-se a
disponibilidade de mao-de-obra e, paralelamentssenmesmo periodo, o valor
recebido pelo leite produzido reduziu pela metagevalores deflacionados.
Godinho (2010) acrescentou que 0s custos encorseaem valores crescentes
e, dessa forma, quem ndo consegue lidar com espest@s acaba sendo
expulso da atividade, embora esse cenario ndo es@lsivo da pecuaria
leiteira.

Estudos sobre a cadeia agroindustrial leiteiralaeam que o ponto
mais fragil e vulneravel da cadeia é, indiscutivaite, o setor de producao de
leite (MILINSKI et al., 2008), sendo aquele que snimitensamente tem sofrido
as consequéncias das novas exigéncias do mercado.

De maneira geral, a producdo primaria do leite Astitmida por
produtores heterogéneos, desde o0s ndo especializade tecnificados,
estabelecendo unidades de producdo com difereress rde tecnologia e
produtividade. Sendo assim, os reflexos desse aowmiente manifestaram-se
sobre a producdo priméria por meio de uma maioecdliracdo do setor

produtivo, na reduc¢do da quantidade de produtoeesjelhoria da qualidade do



produto, no aumento da escala de producéo, no aordarprodutividade e na
reducdo da sazonalidade (GOMES, 2001).

Breitenbach (2008) afirmou que as relagcdes cormisreiatre produtor
rural e as indlstrias processadoras sdo muitass vemecteristicas de um
mercado de concorréncia imperfeita, ou seja, aseap que atuam nos setores
a montante (fornecedores de insumos) sdo muitagmpgequenas e se
organizam em associacdes de interesses (Coopsjatijve interagem com um
pequeno grupo, porém, de grandes proporcgdes agu@adistria de laticinios).

Por causa dessa estrutura de forcas, a indlstmafdeilidade de
estabelecer os precos que ir4 pagar, levando esideoacdo a perspectiva de
comportamento da demanda e do setor varejista, dmmo a facilidade de
aquisicdo de produtos importados, permitindo-lhenposicdo de perdas ao
segmento produtor da matéria prima (GOMES, 2001RVINS et al, 2002).

Em um contexto econdmico globalizado e com os ndes&ada vez
mais competitivos, € fundamental o gerenciamenitieefe da producdo na
atividade. Decisdes técnicas e econOmicas fazene pdo dia-a-dia dos
produtores e gestores dos sistemas de producédele |

Segundo Oliveira et al. (2005), para a atividadéeila tornar-se
competitiva e estabelecer-se em determinada regiéofatores produtivos
devem ser explorados com a maxima eficiéncia, dendoadequada e
economicamente viavel, tornando a propriedade umaresa rentavel. Sendo
assim, avaliar o desempenho da pecuaria leiteimifgeidentificar possiveis
entraves ao seu desenvolvimento e falhas na adragéie, fornecendo
subsidios a tomada de decis@es.

A inexisténcia de fontes de informagdes confialaia os produtores a
tomada de decisdo condicionada a sua experiéntiadi@édo, ao potencial da
regido, a falta de outras op¢des e a disponibiidialrecursos financeiros e de

mao-de-obra. Quando a rentabilidade é baixa, ouppodbercebe, mas tem



dificuldade em quantificar e identificar os pontde estrangulamento do
processo produtivo (OLIVEIRA et al., 2001).

Nesse sentido, no Brasil, ainda ha grandes entagesem superados,
0s quais sao ditados pela prépria formacéo tealiiquelo clima e pela falta de
cultura ou conhecimento dos produtores, o que imp&dpadronizacdo ou
preconizacdo de um modelo Unico para os sistemasodecdo (PONCHIO et
al., 2010).

2.1.Transformacdes no agronegocio

A economia brasileira tem passado por rapidas foemacfes nos
altimos anos. O agronegdcio tem passado por umgaei@aacdo profunda, o
gue acaba por repercutir na adocdo de novas fodeasrganizacdo e na
utilizagdo de varios mecanismos que aumentem aémfia e a eficacia
produtiva. Esse processo de reestruturacdo pvadiriz reflexos que geram
varios desdobramentos sobre os elos da cadeiatpedDE SOUZA, et al.,
2011). Nesse contexto ganham espac¢o novas consgmgiies e atitudes, em
gue produtividade, custo e eficiéncia se impdem ccaegras basicas de
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais convoegitglobalizado.

A preocupagdo com a estratégia empresarial e cagfic@ncia no
gerenciamento das operacBes em uma organizacdaidema maxima para
geracdo de valor nas atividades econdmicas. Entoetaressalta-se a
necessidade de construir mecanismos eficienteem@agamento que também
sejam capazes de impulsionar estratégias a lorsgm.pDiante dessa discussao,
revela-se a importancia da avaliagdo dos ambieotele as organizacdes
encontram-se inseridas, assim como, a determirde&stratégias compativeis
com a prospecc¢do de cendrios para a atividade.ddsn@aessas, é fundamental

levantar os aspectos ambientais com base em imdeadle desempenho,



lembrando que esses deverdo estar alinhados neetwlite a fim de tornar

eficazes os sistemas de decisdes gerenciais, paimeEnte no que se refere a
formulagcdo, adaptacdo e execucdo de acbes defipielas consecucdo dos
planos estratégicos (ALVES et al., 2007).

Nos ultimos anos, cada vez mais a agricultura ecadria intensificam-
se, 0 que possibilita melhoria significativa do aate de produtividade. Por
outro lado torna-se necessario o desembolso detigsiavultosas para o
empreendimento. H4 ainda, uma tendéncia de rediggwecos dos produtos
agropecuarios associada a elevacdo dos custos odeicAp resultante do
aumento dos encargos de financiamentos bancamsuicdo dos volumes de
financiamentos oficiais, elevacao da carga trilkatér dos encargos sociais e
elevacéo dos precos dos insumos basicos (ARAUJI3) 20

Nantes (2001) afirmou que h& a necessidade de @dpgé parte dos
empreendimentos agropecuarios, de modelos adrainiss que busquem a
reducdo dos custos de producdo e o aumento daarf@uto por meio da
adequada insercdo do empreendimento na cadeiatipeody pela definicdo
correta do produto, do processo de producdo, desicés de gestdo e
escoamento de producéo.

Planejar é a palavra apropriada para se projetacanjunto de acdes
para atingir um resultado claramente definido, doase tem determinado grau
de certeza da situagcdo em que as acdes aconteberdocomo do controle
quase que absoluto dos fatores que asseguram gssuoe alcance dos
resultados (ALDAY, 2000).

De acordo com Lopes et al. (2007), diversas tramsfgdes, entre
outros fatos, tém contribuido para que os prodstdee leite reflitam sobre a
necessidade de administrarem bem a atividade,borse mais eficientes e,
consequentemente, competitivos, bem como abandonandmadorismo e

assumindo posicdo de empresario, independententgnttamanho do seu



sistema de producdo de leite. Um produtor empegiecisa, dentre outras
coisas, considerar a informacdo como um insumo réd@dg importancia,
conhecer o mundo onde esta inserido o seu sistenm@odiucdo (da porteira
para fora) e, também, conhecer bem o seu sistepedacao (da porteira para
dentro).

Diante da complexidade do setor e da maior congetiefinida pelo
cenario, 0 processo gerencial necessita de agélidat® critérios adequados para
cumprir os objetivos e obter sucesso, superandoestsicbes inerentes ao

sistema produtivo.

2.2.Gerenciamento de empresas rurais

De acordo com Chiavenato (2006), a tarefa da adtragfio é a de
interpretar os objetivos propostos pela organizaedmnsforma-los em acéo
organizacional em consonancia com a realidade. &s%a se da por meio do
planejamento, organizacdo, direcdo e controle deddores de desempenho
técnico econdmico-financeiro e dos esforcos reddizanos diferentes niveis da
organizacdo. A administracdo rural apresenta femdams para melhor
combinacao dos recursos disponiveis nas unidadesodecao. Todavia, falta
aos administradores informacg8es que Ihes assegueios eficazes para tomar
decisdes, sejam elas de curto, médio ou longo gr&mroborando, Bateman &
Snell (1998) salientam que gerenciar ou adminigtram processo de trabalhar
com pessoas e recursos para realizar os objetrgoguais sdo atingidos por
meio de quatro processos interligados: planejamenganizacdo, direcdo e
controle.

Segundo Chiavenato (2006), “administrar é, funddate®nte,
determinar planos e objetivos, através de anadisstimativas”. Para Hoffmann

et al. (1981), administracao rural é definida cdomm ramo da economia rural



gue estuda a organizacdo e a administracdo de mm@Esa agricola visando o
uso mais eficiente dos recursos para obter resdltashis compensadores e
continuos”.

As primeiras referéncias ao uso da administracéa t&m origem nos
Estados Unidos e na Inglaterra no inicio do sé¥Xpe sao fruto do processo
de modernizacdo da agricultura desses paises, sEnaminacdo déarm
ManagementNo Brasil, o desenvolvimento tedrico e pratico danmistracao
rural é baseado em duas abordagens: abordagendaci@n economia rural,
representada com pioneirismo pela obra de Hoffmanhral. (1981), e o
arcabouco teodrico da ciéncia administrativa (LIMAle, 2005).

O processo de modernizagdo da agricultura, obsemhachnte o século
XX, no Brasil, trouxe consigo a ideia de eficiéngi®odutiva, ou seja,
necessidade de maximizar o uso dos fatores de gioda fim de obter maiores
niveis de produtividade e rentabilidade. Nesseidmnd administracao rural se
tornou uma alternativa para se identificar os jpimis gargalos dentro dos
sistemas produtivos, levantando informacdes qusagmoggerar intervencgdes a
fim de aumentar a sua eficiéncia (VIANA & SILVEIRZ008).

Os esfor¢cos empreendidos no desenvolvimento degmag de gestédo
voltados ao agronegdcio se justificam pelo context@ml onde esta inserida a
atividade agricola. A globalizacdo dos mercadospd®utos e servigos, a
estabilizacdo interna da economia e a adocao caangior dos conceitos de
cadeia produtiva na agricultura exigem que a atlédseja entendida como
tema vinculado a evolucgédo geral da economia, syjedrtanto, as regras ditadas
pela sua propria evolugcdo. Nesse contexto, atsbdieoqualidade de produtos e
competitividade quanto aos custos definem as chategoermanéncia de cada
um no mercado (NETO et al., 2007).

Ainda com base nos autores citados anteriormergerenciamento da

propriedade rural é uma das ferramentas mais imptet e indispensaveis para



se buscar um desenvolvimento sustentavel da pdguoiéee como um todo,
independentemente do seu tamanho.

E preciso considerar que o gerenciamento das easpragis enfrenta
dificuldades especificas, tendo em vista que demsiés de producdo do setor
rural dotam de algumas especificidades que ondistim dos demais sistemas
de producgdo existentes, tais como o clima, a séidade da producdo e a
perecibilidade dos produtos e a pouca qualificagdoméo-de-obra (LIMA,
2004).

Reforcando, Norton & Alwang (1993) afirmam que ampessas
agropecuarias possuem caracteristicas singulaeeagqdistinguem das demais.
Sao caracteristicas como, por exemplo, o climatratera e fertilidade da terra,
irrigacdo e drenagem, espécies bioldgicas e anirpagas como doengas e
insetos, a habilidade gerencial, a perecibilideglalduns produtos, as oscilagbes
nos pre¢os minimos, a oferta e demanda mundia@zenalidade da demanda
por insumos produtivos e créditos, dentre inUmerasos. Essas caracteristicas
distinguem até mesmo uma empresa de mesmo pogiEorele atuacao,
produtos e sistemas, por exemplo, de outra comig@esl similares. Essas
caracteristicas especificas fazem com que tambgam seecessarios estudos
gue tratem das questdes administrativas de forraaeqtes sejam adaptados a
probleméatica das empresas agropecuarias.

De acordo com Neto et al. (2007), particularmemteaso de produtos
agricolas que, dadas as suas peculiaridades, thnistio de sua producdo em
época distinta de sua realizacdo, as a¢c8Ges degatameo e controle devem ser
conduzidas com a maxima seguranca.

Silva Janior (1993) relatou que a utilizacdo deaués e técnicas da
ciéncia gerencial permite ao agricultor avalianajfes alternativas e analisar
priori os resultados possiveis, reduzindo, assim, assriséncertezas na tomada

de decisdes. Com estas informac¢des pode-se alocarntais eficiéncia os



recursos produtivos e consequentemente, aumergatabilidade econémica da
empresa.

No seu dia-a-dia, 0 gestor busca diagnosticar,isamak agir para
solucionar problemas reais (CARRIERI & LIMA, 19923egundo Paes de
Souza et al (2009), a funcdo do gestor é analsars e tomar decisdes, o que é
um processo complexo, requer o raciocinio, comm@smie o0 uso de
informacdes, além de lidar com pessoas, princigiosceitos e metodologias
(algumas delas abstratas). Entretanto, o uso oordais informacbes e
conhecimentos pode reduzir o risco.

De acordo com o Diagnéstico da Pecuaria LeiteiraMimas Gerais,
realizado em 2005, a administracdo foi o item déomedemanda entre os
produtores que participaram da pesquisa, ficands atpenas de informacdes
sobre o mercado de leite. Em 67% das empresas pn@adutoras de leite, as
administracdes sao realizadas pelos proprietariene9,6% pelo proprietario e
sua familia. Nesse sentido, a administracéo éanpénte familiar e poucos séo
0s casos em que a administracao é realizada padonmistrador contratado. O
pequeno volume de producdo da maioria dos produt@ea principal
justificativa para esses ndo contratarem um adtradier. As empresas rurais
nado possuem escala de producdo que comporte o eaande um
administrador, pois o custo fixo médio é muito #EOMES, 2006).

A necessidade de analisar economicamente a atevideiteira €
importante, pois, com isso, o produtor passa aexathe utilizar, de maneira
inteligente e econdmica, os fatores de produc&oa(térabalho e capital). A
partir dai, localiza os pontos de estrangulameata gdepois concentrar esforcos
gerenciais e/ou tecnolédgicos para obter sucessaaatividade e atingir os seus
objetivos de maximizacdo de lucros ou minimizac&o cdistos (LOPES e
CARVALHO, 2000). Vérios pesquisadores tém se prpado em estimar o

custo de producdo e estudar a viabilidade econbumtécgproducdo de leite



(GOMES 2001; MARQUES, 1999; BENEDETTI et al., 200EREIRA et al.,
2002; MANZANO et al., 2002; ESTEVES et al., 2002ARITINS et al., 2002;
LOPES et al., 2009).

Fassio et al. (2006), avaliando os dados de 57duppoes comerciais de
leite, provenientes de todas as regides do EstadMidas Gerais, tendo o
periodo de estudo compreendido nos anos agric@at985/96 a 2001/02,
concluiram que a baixa produtividade da pecuéiteile em Minas Gerais e 0s
elevados custos de produgdo evidenciam a necessiiacse modernizar e
profissionalizar a administracdo do empreendimeotmn vistas a melhor
alocacdo e combinagdo dos recursos produtivos. élasa € preciso que 0s
produtores de leite adotem praticas de gestéo fei@das no planejamento da
producdo, organizagao rural e controle de atividal@rocessos, notadamente
controles zootécnicos e administrativos.

Segundo Zoccal et al. (2011), é necessario quermltagia disponivel
seja plenamente compreendida e utilizada de forfitierge, garantindo a
alimentacdo e o manejo adequado do rebanho, aesiim @ uso da capacidade
maxima instalada e obtencdo de uma melhor rerttatii na atividade leiteira.

De acordo com Krug et al. (2003), a cadeia do léiteomplexa e a
especializacédo das atividades para dentro da poparece ser fator que leva a
unidade produtiva a um maior ou menor sucesso.eErdritens citados que
parecem contribuir para o sucesso técnico e ecaodesido: criacdo da bezerra,
recria de novilha e producdo de alimentos, aliamlasma assisténcia técnica
eficiente com um planejamento estratégico e um g@mnciamento.

O mercado esta se tornando cada vez mais compeditioxigente, e
segundo Souza et al. (2011), é fundamental quel@ic@rodutiva do leite se
desenvolva e modernize, principalmente, por meimalgacao tecnoldgica. Para

esses autores, a qualidade e a produtividade s&as\iomo um investimento



que garante vendas, aumento dos lucros e comjuktdiv e, por isso, devem ser
exploradas.

Os gestores da pecuaria leiteira utilizam poucogrses administrativos
e nao tem consciéncia da importancia das ferramentamo elas auxiliam no
processo de decisdo. O estudo do planejamentaégst@ano meio rural revela
um campo de estudo, que apresenta importantesitmopfies da pratica

administrativa também no universo rural (ANTONIAL.[11997).

2.3.Processos estratégicos

Segundo Bethlem (1981), a palavra estratégia vemgregostrategos
gue significa chefe militar. No campo militar, atraggia representa o
planejamento, a conducdo e o direcionamento deagipes e movimentos de
contingentes, tendo em vista o inimigo a ser etddm e o objetivo a ser
atingido.

A evolucdo conceitual de estratégia pode ser pelmeh partir da
literatura ligada a area de administracdo em geenao vem sendo amplamente
utilizado por varios autores, cada qual estabethiceom significado e
apresentando uma definicdo especifica acerca doeiton Ansoff (1989)
entende estratégia, como sendo uma regra paraaaldote decisdo. Nadler et al
(1983) conceituam estratégia como sendo um conplmfaropdsitos e politicas
gue definem uma companhia e seu negécio. Para &h4h862), estratégia é a
determinacdo das metas basicas de longo prazo ebgkisros da empresa e a
adocao dos cursos de acdo e da alocacgédo de repaceEssarios para atingir tais
metas e objetivos. Richers (1981) destaca ser raté&gn uma funcdo do
ambiente, o que significa que a estratégia deverggementavel em termos dos

recursos a disposicéo e de uma avaliacdo realfkiioaeio ambiente.



Mattos (1993) afirmou que estratégia empresarnishé&onceito amplo e
abrangente, que se identifica com a propria ragicat da empresa. Nesse
sentido, implica em clarear os valores que corjgarifi a filosofia da empresa,
bem como definir seus objetivos e explicita-los dinetrizes que expressam
suas politicas. Wheelen (1994) considerou que wtnatégia empresarial forma
um plano mestre compreensivel, que mostra comopaiesa ird alcancar sua
missdo e objetivos. Para esses autores, a esirat@gkimiza vantagens
competitivas e minimiza desvantagens. Isso podmtpretado, considerando-
se que a assimilacdo e a evolugdo do conceito wlatégga, no contexto
administrativo gerencial, deram-se principalmentdo puso do planejamento
estratégico.

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento &sjieo corresponde
ao estabelecimento de um conjunto de decisdes emséomadas pelo
administrador para uma situacdo na qual o futurmeea ser diferente do
passado. O planejamento ndo diz respeito as decifiteras, mas as
implicacBes futuras de decisGes tomadas no presente

Segundo Medeiros (1992), nas empresas rurais nisie exma
competicdo caracteristica, pois ndo é muito fa@r diferenciais nos produtos.
As mudancas, entretanto, estdo presentes comostaspo desenvolvimento
tecnolégico, pressfes de grupos ecoldgicos, crestinda demanda, escassez
de méo-de-obra, leis trabalhistas rigorosas, mwa$ang habito alimentar entre
outras.

Medeiros (1992) ressaltou ainda que muitos empoesdurais ndo
conseguem se inteirar de que os fatores exterflogriciam sobremaneira nas
condi¢Bes internas, ignorando tais variaveis. [psstura podera impedi-los de
perceber a necessidade de mudancas e podera cosdaszi empresas ao

obsoletismo e, provavelmente, ao desaparecimento.



2.4.Indicadores de medicdo de desempenho

Em um sistema de gestdo, a melhoria dos resultédafgo a ser
perseguido permanentemente. A medicdo de desempmerhéerramenta que
propicia o subsidio para esse trabalho e impulsi@narganizacdo para o
sucesso. A forma e o foco dessas medig6es sofratatangas nos Ultimos anos
e evoluiram do controle apenas contabil-financemea o0 monitoramento de
itens de controle ndo financeiros. Esses sdo viiaia o negdcio quando se
analisa a necessidade de tomada de decisdes daraatescorrer dos processos
e nao apenas ao seu final, quando os resultadns, dao ruins, ja estiverem
consolidados (ROSADO JUNIOR, 2007).

Segundo Padoveze (2009), as empresas sempre ratilizaos
indicadores e medidas de desempenho com intuitvalar seus processos e
atividades. Porém, essas medidas tinham sua &iake forma pontual, sem
gualquer interesse ou preocupacdo de integra-lmsosoobjetivos estratégicos
das organiza¢des. Ainda com base neste autor, wdanga em relacdo aos
indicadores de desempenho se iniciou a partir daad® de 1970 com a
disseminacdo dos conceitos de qualidade total, adasdortemente em
indicadores ndo financeiros, surgindo, assim, uwm@saentizacdo maior da
importéncia da utilizacdo sistematica de indicaslgpara a mensuragdo de
processos e atividades chaves para complementsgresiracdes anteriores, que
eram estritamente financeiras.

Silva (1993), considerou que a medicdo de desempénium dos
elementos centrais da gestdo, com percepcdo de degempenho é, em parte,
resultado das decisdes, as quais tém a sua qualdathda pela quantidade e
gualidade das informacdes geradas pelos indicadelesomplementa dizendo
que o beneficio mais importante dos indicadorededempenho é o fato de que

eles dado o entendimento de como a organizacaoofumcias for¢cas que a



dirigem, além de mostrar como as acdes e operagiestégicas se alinham
com o sistema de gestéo.

Para Figueiredo (2002), a tomada de decisbGes ddagrarganizacdes
cresce em complexidade e exige informacdes magsspee mais rapidas e mais
completas sobre as condi¢des internas e exterrm®rdanizacdes. Entre as
condi¢des externas podem ser citadas: as mudaegasrdado, as necessidades
do cliente, as reagBes dos concorrentes, entr@soufuanto as condicdes
internas, necessita-se saber como a empresa sgtindendo ao meio externo.
Entre as fontes dessas informacdes, situam-seygan tlestacado, as medidas
de desempenho.

Figueiredo (2002) também abordou o significado dmpetitividade
para justificar a crescente importancia da mediclo desempenho das
organizagdes. Citando Moreira (1996), o qual digse a competitividade de
uma empresa resulta do melhor ou pior desempenh&lquapresenta em seus
mercados internos e externos. Assim, a competiiléd além de sofrer a acéo
dos fatores sistémicos que estdo fora do seu ¢enttependera, ainda, de um
conjunto de fatores internos, os quais podem, emndgr parte, ser gerenciados
pela propria empresa.

Segundo Harrington (1993), as pessoas precisam gqaée bem estédo
se comportando para que sejam estimuladas a melbonéinuamente o seu
desempenho, a fim de serem recompensadas peléicgéacéa. Para o autor, a
medicao é importante para a melhoria por divesadas:

a) Focaliza os fatores que contribuem com a midadmrganizacao;

b) Mostra quao efetivamente os recursos estdo seyatins;

c) Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias

d) Oferece informacgBes para que as causas fundamsenas fontes de
erros sejam analisadas;

e) Identifica oportunidades de melhoria continua;



f) Da aos empregados senso de realizacao;
g) E um meio de saber se a organizacio esta gambamerdendo;

h) Ajuda a monitorar o progresso.

Kiyan (2000) diferenciou os indicadores de deseinpéradicionais dos
novos sistemas mais modernamente utilizados, tdotanostrar como o0s
primeiros ndo aportam as informacg8es realmentdaisupara a sobrevivéncia
das organizacdes no atual contexto econémico miuipadia focam basicamente
na busca pela eficiéncia operacional e no geremeitonorientado por uma
visdo financeira/contabil, ndo contemplando a efec&@los processos. Alguns
exemplos disso sdo os indicadores de produtividageracional) e retorno
sobre investimentos e lucro por produto (financ¢etotabil). O autor citou as
principais caracteristicas apontadas na literapa 0s novos sistemas de
indicadores:

a) Sdo congruentes com a estratégia competitiva;

b) Tém medidas financeiras e nao-financeiras;

c) Direcionam e suportam a melhoria continua;

d) Identificam tendéncias e progressos;

e) Facilitam o entendimento das relacdes de cdegia:e

f) Sao facilmente inteligiveis para os funciongrios

g) Abrangem todo o processo, desde o fornecedar eiénte;

h) Informam em tempo real para toda a organizagao;

i) Influenciam a atitude dos funcionarios;

j) Avaliam o grupo e nao o individuo.

Com o objetivo de identificar e interpretar indioegs de desempenho
técnico e econbémico de fazendas produtoras de, I&epulveda (2008)

encontrou uma grande variacdo nos indicadores estempresas analisadas,



sendo esse um desafio a ser enfrentado pelos predug técnicos. Em seu
trabalho, a taxa de retorno do capital investide jpi@priedades estudadas foi
baixa, mostrando necessidade de ajuste nos sistelmaproducdo e a

importancia da utilizacdo de métodos de gestadadesna, pode se verificar a

relacdo que existe entre os indicadores financeir@o-financeiros.



3. BALANCED SCORECARD

3.1 Definicédo de BSC

A ferramenta estratégica criada por Robert Kapléraeid Norton, na
Havard Business Schoalenominadd@alanced Scorecardem como principio
0 suporte as medidas financeiras, pois como ditosp@alealizadores, os
indicadores financeiros sdo baseados em fatos dqusssa por isso hé
necessidade de apoia-los com medicdes voltadasapataetrizes futuras, que
sdo os indicadores relacionados as perspectivaglidote, dos processos
internos e do aprendizado, propiciando assim, autlices de carater qualitativo
como satisfacdo do cliente, por exemplo. Desdeaacsiacdo, o BSC vem
evoluindo, assim como as organizacfes, e passoer ainh carater mais
gerencial, exercendo assim, um perfil mais focalestratégia da organizacao.

O Balanced ScorecardBSC) — traduzido por “cartdo de marcacgéo
equilibrado”. A traducéo revela pontos importanpasa o entendimento dessa
ferramenta. O cartédo é a representacdo, em um domemento, da amplitude
da estratégia organizacional. A palavra marcacdadraducao da estratégia em
indicadores. E, equilibrado, porque busca apresent@cessidade do equilibrio
entre os indicadores, sejam de carater internoxtarmm. Acredita-se que essa
ferramenta seja uma das primeiras e também a miafgecida com o propdsito
de utilizar indicadores com intuito de traduzirstratégia da empresa.

Padoveze (2009) afirmou que a criagdo do BSC tentévatdo no fato
das empresas construirem metas estratégicas; po@mndesenvolvem um
sistema de acompanhamento para o dia a dia da smp8sndo assim,
propuseram um sistema simples e eficiente de acumpzento do desempenho

da estratégia da empresa.



O BSC é definido, pelos seus criadores, como untadukgia capaz
de estimular a organizacdo a criar visdo de futdawprece também o
estabelecimento de estratégias de longo prazo mio whke indicadores e
medidas de desempenho e, como consequéncia, ptEsibi a gestdo
estratégica. O BSC auxilia a equilibrar os objetieoperspectivas de negécios,
por meio da ponderacgéo entre objetivos financ&indo-financeiros (KAPLAN
& NORTON, 2000).

Monteiro, Castro e Prochnik (2003) apresentam earggnta como
sendo um sistema de gestdo estratégica que utidizaforma balanceada,
indicadores financeiros e ndo-financeiros e estabelelacbes de causa e efeito
entre esses indicadores e as descreve em maEa8gsts.

Um dos pontos que fizeram com que essa ferrament@stacasse, na
opinido de Teixeira (2003), é o fato de existirquidbrio, um balanceamento
entre 0s indicadores financeiros e nao-financeim#re direcionadores e
resultados, entre curto e longo prazo, entre passddturo, bem como entre
indicadores genéricos e indicadores especificos.

Vale ressaltar que o BSC conduz a organizacaoniolade de negdécios,
a direcionar seus esfor¢os ndo s6 para a buseasdiados de curto prazo, mas
com uma preocupacao de criar valor no futuro (lopgzo) e, para isso, usa
atividades estratégicas. A preocupacdo com a nzeheperformance futura €,
segundo Kaplan & Norton (1997), a necessidade degséibrar as praticas
atuais e tradicionais, baseadas em medidas edritarfinanceiras com aquelas
que podem motivar ou criar valor no longo prazo.

O BSC possibilita que a organizagdo monitore o aytamento
financeiro simultaneo a avaliagédo do “progresscoarestrucdo de capacidades e
nas aquisicoes de ativos intangiveis” imprescindiegecrescimento futuro da
organizacdo (KAPLAN & NORTON, 1997).



Kaplan & Norton (1997, p.24) afirmam que o BSC dina a misséo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangenteediglas de desempenho
gue serve de base para um sistema de medicacde gsstatégica.” Segundo os
autores, 0 BSC alinha informacdes, processos garene processos criticos
com base no sistema de gestao estratégica criaddepo

Segundo Tachizawa e Rezende (2002), define-ses@ionc®mo sendo a
razdo de ser da organizagdo e qual a sua funci. ara eles, essa deve fazer
sentido para os usuarios internos, além de sendidte também pelo publico
externo. A missdo de uma organizacdo ndo é iguls dutra; portanto, ela é
especifica para cada organizagao.

Negre & Urieta (2003) enfatizaram que essa ferramelem a
capacidade de tratar de um conjunto de indicadeseatégicos e de gestao,
permitindo realizar uma ligagédo entre missdo-visdmédio e longo prazo, e 0s
objetivos de curto prazo, ou seja, ela proporcianga estrutura capaz de
gerenciar e implantar a estratégia empresariah d& acompanhar a estratégia
em resposta as mudancas ocorridas em um mercadoeate competitivo e de
grande transformacé&o.

Na figura 1, Herrero (2005) ilustrou como o BSCgiloifita traduzir a
missado e a visdo em medidas de desempenho que @stiemlar e desafiar a

equipe de colaboradores da organizacao.

Estratégia .| Balanced

Empresarial Scorecard

l

Figura 1: Da visao estratégicaBalanced Scorecard
Fonte: Herrero (2005)



Conforme apresentado por Padoveze (2009), o BS(derfinalidade
ajudar o executivo a “pilotar’ a empresa mediantdemtificacdo de fatores-
chave de sucesso, principalmente aqueles que pselemedidos por variaveis
fisicas. Costa (2003) corroborou da mesma opinféimando que o BSC se
mostrou um importante instrumento de gestdo em urhiemte altamente
competitivo, e faz uma comparacdo dessa ferranmtaum barco em uma
competicdo, onde as condi¢des do tempo e do maos&tantemente alteradas.

Kaplan e Norton (1997) apresentam as vantagensparsar o BSC:

» Viabilizar a implantacdo de estratégias ao trathszziem medidas e
metas de desempenho;

» Ajudar a focar toda a organiza¢do no que realmeéete ser feito
para gerar um desempenho superior;

» Atuar como integracao para varios programas empaésague em
muitos casos s&o desconexos;

» Ajustar as medidas da empresa a outros niveis giniaacdo, de
modo que os gerentes, operadores e colaboradaabam o nivel
de atuacgdo que precisam ter para alcancar a eficaci

» Propiciar uma visdo abrangente que subverta a tdaiticional de
gue a empresa é um conjunto de departamentos imillemtes e

isolados.

Na visdo de Mathias (2002), o fato de o BSC corisdégrer com que
todos dentro de uma organizagdo foquem na estadégémpresa, dispendendo
energia no que realmente ira agregar valor pateme, para a sociedade e para

0 acionista € a grande mudanca que essa ferraprepi@rciona.



Segundo Padoveze (2009), apesar de o BSC terutndaconotacao
estratégica, sua atuacdo tem um foco na area dpeshcpois a maioria dos
indicadores sugeridos é, na verdade, objetivos tagmde cunho operacional,
sem se esquecer, do aspecto sistémico que regedodmnceito e que é divido
em quatro perspectivas, a saber: financeira, elieptocessos internos e
aprendizado e crescimento.

Bernardes et al. (2008) descreveram que na penrspdittanceira, as
referéncias principais transcrevem o crescimento fermacdo da receita; os
custos; bem como a melhoria de produtividade, @y ssta relacionado com o
objetivo da instituicdo de obter um superavit comedida de eficacia
operacional.

O parametro clientes, ainda com base nestes autaseseferéncias
transcrevem a participacdo no mercado e o dessjoligmtes. Tem relagdo com
saida do processo sistémico, pois os clientes éegabem 0s produtos/servicos
gerados pela organizacéo.

O campo dos processos internos a organizacao amelkiciéncia do
processo produtivo e dos servigcos prestados aargedi, bem como a eficiéncia
no controle da producdo e da qualidade oferecida.efemento que realiza o
“processamento” do sistema, e por isso devem exiastlicadores que
monitorem os objetivos e metas para a gestao dpxives.

No quarto e ultimo parametro, aprendizado e crestionséo avaliados:
a satisfacdo dos funcionarios, desenvolvimento igmiohal, ambiente de
trabalho e produtividade dos colaboradores, entti®®. A relacdo, nesse caso,
passa a ser de entrada, do capital intelectuabqle fundamental importancia
para o sistema.

As quatro perspectivas propostas pelo BSC inclindicadores de
medidas de resultado, bem como dos processos gdar@p a organizacao

alcancar tal resultado, desta forma, pode-se percgle h4 uma relacéo forte de



causa e efeito entre os indicadores que sdo ass@urela estratégia proposta
pela organizacdo. Kaplan & Norton (1997) descreesta relagdo afirmando

que a cadeia de causa e efeito deve permear tsdgsafro perspectivas do

BSC.

A figura 2 apresenta as quatro perspectivas do lmode

Perspectiva Financeira

Como enxergamos
nossos acionistas?

Perspectiva do cliente Aprendizado
Organizacioneél

Somos capazes de
sustentar e inovar?

Como os clientes nos
percebem?

Perspectiva de
Processo

Que processos
agregam valor?

Figura 2 — CBalanced Scorecardomo estrutura de agéo
Fonte: Kaplan & Norton ( 1997)

Na figura 3, Kaplan & Norton (1997, p.31) represeaim as relacfes de
causa e efeito que abrangem as quatro perspectivas.



Financeira

ROCE (Retorno sobre o Capital Empregado)

Do Cliente

Lealdade dos Clientes

Pontualidade das Entregas

Dos Processos

Internos

Qualidade dos processos internos Ciclos dos processos

y

Do Aprendizado e
Crescimento

Capacidades do funcionario

Figura 3: RelagBes de causa e efeito da estratégia

Fonte:

Kaplan & Norton, (1997)

As relagbBes de causa e efeito ficam mais clarasdguae analisa a

figura 3, pois com a capacitacdo dos funcionar@sodjanizacéo, € possivel

obter qualidade nas atividades desenvolvidas iaeente, 0 que acarretara na

satisfacdo dos clientes e sua consequente fidelidastes, aumentando, assim,

o resultado final da organizagéo, gerando um retoraior ao capital investido.



3.2 Perspectivas do BSC

Para se ter um melhor entendimento das perspectivaalor é preciso
entender que o BSC é uma ferramenta de gestddégateaintegrada e nao
apenas um sistema de medicdo. As decisfes demsrrelas decisbes
estratégicas da organizacdo que guiardo o futuengaesa dependerdo nao sé
de indicadores financeiros e contabeis, mas tand®melacdo que a empresa
possui com funcionarios, clientes, fornecedoresaja, de todas as pessoas que
interagem direta ou indiretamente com ela. A se@srquatro perspectivas do

BSC serédo detalhadas.

3.2.1 Perspectiva financeira

Essa perspectiva tem relacdo direta com a visdaaosistas e demais
interessados na organizacdo. Segundo Herrero (2868) perspectiva deve ser
capaz de responder a seguinte pergunta: Para ato@og;nossa visdo, que valor
econdmico agregado devemos gerar para nossos siaghiOs indicadores
financeiros associados a perspectiva financeirapemobjetivo mostrar se as
escolhas estratégicas implementadas por uma oagdinizestdo contribuindo
para a elevacdo do valor de mercado da empresa, gpgeracdo de valor
econdmico e propiciando um aumento de riqueza pgaracionistas e demais
stakeholders

! . Stakeholdesignifica publico estratégico e descreve uma pessaaupo que fez um
investimento ou tem ag8es ou interesse em uma empregdcio ou industria.



Kaplan & Norton (1997, p.49) afirmaram que:

“0 scorecarddeve contar a histéria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e relacionando-os depois a sequencia de
acOes que precisam ser tomadas em relagdo aos
processos financeiros, dos clientes, dos processos
internos, e por fim, dos funcionarios e sistemas, a
fim de que, a longo prazo, seja produzido o
desempenho econdmico desejado.” (KAPLAN &
NORTON, 1997, p.49).

Ao se iniciar o desenvolvimento da perspectivarfiggra, 0s executivos
devem identificar quais medidas financeiras sadayaa#as a sua estratégia.
Kaplan & Norton (1997) relatam que objetivos esmatos e medidas
financeiras tem a necessidade de desempenhar umphgel que séo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégica kémamservir de meta
principal para os objetivos e medidas de todas wsa® perspectivas do

Scorecard.

3.2.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente tem relagdo com a vis@aguclientes tem da
organizacdo e tem como objetivo mostrar se as leolestratégicas
implementadas por uma empresa estdo contribuindd @ aumento do valor
percebido por esses clientes em relacdo aos psydigrvicos, relacionamento,
experiéncia de compra e imagem da marca. Segunplark& Norton (1997), a
pergunta que essa perspectiva deve responderaéaleancar nossa visao, como
devemos aparecer perante nossos clientes?

Nesta perspectiva, deve-se levar em considerac@jneo realmente
importa para a satisfacdo do cliente. Segundo P(t889), a satisfacdo do

cliente é pré-requisito para a viabilidade de quedg@mpresa, ou seja, satisfeito,



o cliente esta disposto a pagar um preco por umupsogque deseja que seja
superior ao custo de producéo. Ainda segundo Pr8&9), os interesses dos
clientes tendem a se enquadrar em quatro categdeago, qualidade,
desempenho e atendimento.

As empresas devem identificar o segmento de cliemtenercado nos
guais desejam competir e que esses segmentosasei@tes que produzirdo os
componentes de receitas dos objetivos financeousseja, nesta perspectiva
faz-se um alinhamento entre os resultados desefg@do®lacdo aos clientes —
fidelidade, captacdo, lucratividade, retencdo ésfagBio — com segmentos
especificos de mercado e clientes (KAPPLAN & NORTQI997). Essas
medidas podem ser agrupadas em uma cadeia dee®ldgedcausa e efeito

conforme demonstrado no quadro 1:

Quadro 1 — Relagéo de Causa e Efeito

Causa Efeito

Participacdo de Reflete a proporcéo de negécios num determinadcade

Mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volunitérim
vendido).

Captagéo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intedsicd@m

Clientes que uma unidade de negdcios atrai ou conquista snovo
clientes ou negécios.

Retencao de Controla, em termos absolutos ou relativos, a Bitenle

Clientes com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao dos Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acodio |c

Clientes critérios especificos de desempenho dentro da prame
valor.

Lucratividade dos | Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, dejpia

Clientes deduzidas as despesas especificas necesséariasuptaatal
esses clientes.

Quadro 1. Relagdes de causa e efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997)



Herrero (2005) enfatizou dizendo que é alcancandeucesso na
perspectiva do cliente que permitird a empresar getar econdmico agregado
e aumentar seu valor de mercado. A gestdo da oric&alor pelo cliente deve
merecer toda a atencdo dos executivos da empm@seala devera tomar como
referéncia os objetivos estratégicos ja definidoperspectiva financeira, para,

assim, estabelecer uma relacdo de causa e eferitoetas.

3.2.3 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva de processos internos apresenta odgue ser feito
dentro da organizacdo para satisfazer as expeatios clientes-alvo, isso
porgue corresponder as expectativas dos clienige,ala organizacdo excelente
performance nos processos, acdes e decisbes BiteDeve-se, nessa
perspectiva, responder a seguinte pergunta: Pagiciarmos satisfacdo aos
Acionistas e Clientes em que processo devera alcangxceléncia operacional?
Os indicadores que fardo parte desta perspectwardéer inicio nos processos
internos que tem maior impacto na satisfacdo dentdj isso porque, para
assegurar sua lideranca no mercado, é precisoifidente medir suas
habilidades essenciais e tecnologias necessarias.

Kaplan & Norton (1997, p.99) explicam:

“No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas

para a perspectiva dos processos internos derivam
de estratégias explicitas voltadas para o

atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes-alvo. Essa analise sequencial, de cima
para baixo, costuma revelar processos de

negdcios inteiramente Novos nos quais a empresa
dever4 buscar a exceléncia.”



Uma empresa que deseja ser competitiva precisariggtada para o
cliente e essa orientacdo ndo deve ser de resjlides#d apenas da area de
marketing. Todos 0s processos da organizacdo dseearientados a criar valor
para o cliente de uma forma lucrativa (HERRERO 5200

Para Porter (1989), os processos internos séo rermtais para uma
organizacdo obter vantagem competitiva e devemmtariea empresa para a
reducdo de custos ou diferenciagdo de produtos Bssentacdo deve estar
alinhado a estratégia da empresa. A escolha dedessas orientacdes levara a
organizacdo a tomar caminhos distintos, pois umardepara a lideranca de
custos, 0 que podera gerar ganhos significativoelaemantiver o preco
praticado no mercado. A outra a levara a um mergads seleto, menos
competitivo; porém, mais exigente, o que faz com guempresa necessite
fabricar um produto com maior qualidade e, conseigueente, com maior valor
agregado.

Herrero (2005) salientou que os processos de idovde produtos e
servicos, de producdo e operacdo e da gestaoetdeslidevem estar integrados
entre si por uma estratégia que vise gerar valomeBte a partir dessa
integracdo sera possivel definir os objetivos despgeetiva dos processos
internos.

3.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento temcaelacom a
necessidade que a empresa possui de criar vaboloa fue tem interesse nela.
Herrero (2005) afirmou que, nessa perspectiva safiteé avaliar se o trabalho
gue esta sendo realizado pelo gestor e colabosadiseorganizacdo esti
possibilitando a aprendizagem e a criacdo de neeodecimentos, que, se

traduzidos em competéncias essenciais, estardobcomtio para a criagcdo de



valor para osstakeholders Essa perspectiva analisa também se a cultura
organizacional estimula a inovacdo, o desempenfa aracdo, retencdo e
motivacao de talentos da empresa. Ainda com baste mator, a pergunta que
se deve responder é: Para alcancarmos nossa gisfi@movos conhecimentos,
competéncias e talentos devemos desenvolver?

Kaplan & Norton (1997) afirmaram que a perspectivaaprendizado e
crescimento é o fundamento de toda estratégiagdaniaacdo, pois a capacidade
de alcangar metas ambiciosas para 0s objetivorcii®s, dos clientes e dos
processos internos, depende das capacidades @wjan&is para aprendizado e
crescimento. O desempenho nessa area oferece ioadmes de tendéncia
definitivos, pois representam o0s ativos intangiv@i® criam valor por seu
alinhamento com a estratégia da organizacao.

A perspectiva do aprendizado, segundo Herrero (j2006a possivel a
integracdo dos ativos intangiveis da organizacéo @® ativos financeiros, que
em conjunto, sdo as atividades criadoras de val@ntpresa. Essa perspectiva
indica qual é o valor do empregado em razéo decapacidade de aprender,
criar e compartilhar conhecimentos e como suas et#impias contribuem para a
geracao de valor de forma integrada, em todasrapguivas do BSC.

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e cnestd, segundo
Rezende (2003), oferecem infraestrutura que ptissibh consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectiyg®reisso, apresentam uma
grande amplitude, devendo ser definidos em funcaocaracteristica da
organizacao e das peculiaridades dos negdcioseda gmpresa participa.

No quadro 2, as quatro perspectivas basicaBatlanced Scorecardao

apresentadas de forma resumida.



D

Perspectiva Perspectiva do Perspectiva dos Perspectiva do
Financeira Cliente Processos Aprendizado e
Internos Crescimento

Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
Como a empresa EComo a empresa EEm quais processgsCapacidade de
vista por seus vista pelo cliente e de negécios a em-empresa melhora
acionistas oy como ela pode presa precisa tercontinuamente e s
proprietarios. atendé-lo dd exceléncia. preparar para

melhor forma. futuro.

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Devem mostra se pDevem mostrar s¢ Devem mostrar se Devem mostra
implementacdo e aos Servico§ 0s processos e |acomo a
execucgao da prestados estdo deoperacao estdporganizacdo pod
estratégia da acordo com g alinhados e seaprender €
empresa estdpmissao da empresa.geram valor. desenvolver-se par
contribuindo para a garantir o]
melhoria dos crescimento.
resultados.

Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Fluxo de caixa| Pontualidade na Qualidade d Indices de
retorno sobre 0 entrega, capacidadeprodutividade. renovagao dos
capital. de desenvolver produtos,

produtos desenvolvimento

inovadores. de processo
internos, avaliaga
de falhas ng
planejamento.

Quadro 2: Perspectivas basicas do BSC
Fonte: Caetano (2000)



3.3 Mapas estratégicos e relacdes de causa e efeito

Estudos realizados mostram que a grande dificuldaflentada pelos
gestores esta na implantacdo das estratégiamigaisioria das organizacdes as
estratégias séo formuladas, mas ndo sdo comunipadasis pessoas que seréo
responsaveis por sua implantacdo. Outras vezesdradégiia € divulgada, mas o
texto é complexo, abstrato, dificii de ser enteadigela maioria dos
colaboradores. Para evitar essa assimetria ergendglvimento e implantagéo
da estratégia, a metodologia ddalanced Scorecardpossui 0s mapas
estratégicos que séo a representacdo grafica tfaidida estratégia de uma
organizacao.

De acordo com Kaplan & Norton (2004), o sucesscexiecucdo da
estratégia depende de sua compreenséo pelos edgseatm organizacdo, que,
por sua vez, depende de uma nitida descricdo. @ estpatégico fornece um
novo referencial, teérico e pratico para a narradd@idnistéria da estratégia nas
organizacdes.

Para Herrero (2005), o mapa estratégico pode sesiderado um
arcabouco visual comum que insere os diferentass ito BSC de uma
organizagdo, numa cadeia de causa e efeito quetaar® resultados almejados
com o0s respectivos vetores ou impulsionadores. eNesntido, o mapa
estratégico estabelece uma interacdo entre aslaates de formulacdo e de
implementagdo, mostrando o caminho por meio do quastratégia sera
executada pelos gestores e colaboradores.

O mapa estratégico, segundo Hikage, Spinola & bdor{2006), € uma
arquitetura genérica usada para a descricdo datéggr de maneira coesiva,
integrada e sistematica. A énfase nas causas tsefieiduz o raciocinio

sistémico e dinamico. Profissionais dos diverstsres da organizacdo passam



a entender como as pecas se encaixam, como segis p#fuenciam outras
pessoas e, por fim, a empresa inteira.

O mapa estratégico elucida as relacdes de causgite, enostrando
como as organizagdes converterdo suas iniciativeecrsos — incluindo os
ativos intangiveis - em resultados tangiveis. Entrasupalavras, o mapa
estratégico possibilita que a organizacdo explicii® linguagem clara, os
objetivos, as iniciativas e os alvos, abarcanddndgadores utilizados para
avaliar seu desempenho e as conexdes que sdo anfentb da direcdo
estratégica (BRISOLARA, 2008).

Kaplan & Norton (2004) descreveram que o foco Hustivos levou a
um avancgo revolucionario do BSC, pois, os objetieiterminados pela
organizacdo interligavam-se em relagbes de causti®d, pois quando se
distribuiam os objetivos dentro das quatro persgEstviu-se que havia ligacao
entre eles; por exemplo: uma melhoria no processw®ataria o valor fornecido
para o cliente, resultando em maior satisfacdcgngéio desse cliente e
consequente aumento das receitas e, por Ultimsgiorento do valor para 0s
acionistas.

Essa relacdo de causa e efeito, que interligarapgagivas descritas no
modelo, é a estrutura base do mapa estratégico.



Organizag¢do do Setor Privado

Estratégia

Perspectiva Financeira

“Se formos bem sucedidos,
como seremos percebidos
pelos nossos acionistas?”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer os clientes,
em que processos devemos
ser excelentes?”

Perspectiva de aprendizado e
crescimento

“Para nossa visdo, como a
organizacdo deve aprender e
melhorar?”

\j\/’\/’x

Organizagdo do Setor Publico e Entidades sem Fins Lucrativos

Missdo

/'

™~

Perspectiva Fiduciaria

Perspectiva do Cliente

“Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos dos
contribuintes (ou doadores)?”

“Para realizar a visdo, como
devemos cuidar de nossos
clientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer nossos clientes
e doadores, em que processos
devemos ser excelentes?”

Perspectiva de aprendizado e
crescimento

“Para nossa visdo, como a
organizacdo deve aprender e
melhorar?”

Figura 4: Mapas Estratégicos
Fonte: Kaplan & Norton (2004).

De acordo com a figura 4, percebe-se a representeisiial da

estratégia de forma clara e simples, pois mostnajra tnico relatério, como os




objetivos nas quatro perspectivas se interagemniioam para descrever a
estratégia. Cada organizagdo deve desenvolveréptigpmapa, pois cada uma
tem seu conjunto de objetivos estratégicos.

De acordo com Porter (1989, p.71) “toda empresaaogem um
conjunto de hipo6teses sobre sua prépria situacBli@sse mesmo sentido,
percebe-se que a estratégia é uma hipétese basspeito da realidade futura.
Com base nisso, Kaplan & Norton (2004) trataransteatégia como hipétese
para a construcdo do mapa estratégico. A estratigiata movimento da
organizacdo da posi¢ado atual para uma posicacafullesejavel, mas incerta e
completam, que como a organiza¢do nunca estevesigap futura, a trajetoria
almejada envolve uma série de hipéteses interligada

Herrero (2005) afirmou que a chave para impleméuataa estratégia é
a compreensdo da hipGtese subjacente por todoggamizacdo, conforme

ilustrado na figura 5:

A compreensdo da hipdtese sobre a qual a
estratégia esta baseada por toda equipe de
colaboradores

Fatores-Chave Alinhamento entre os recursos com as
para a Execugdo hipdteses estratégicas

O teste continuo das hipdteses e sua
adaptagdo em tempo real

Figura 5: Estratégia € uma hipétese sobre a sibufagdra de uma empresa
Fonte: Herrero, (2005).

A utilizacdo das hipbteses na construcdo do mapeatégico é
apresentada por Brizolara (2008), para ele, a u@#& deve partir da
formulagcé@o da misséo e valores essenciais parassseblver o que a empresa



almeja ser ou a sua visdo estratégica, com nftidgém dos objetivos gerais da
organizacdo. Depois, € preciso definir a l6gicacdeno alcancar o ponto
desejado, o que resulta da constituicdo do mapstéggto.

Segundo Schorr (2006,) a utilizacdo de indicaddedorma isolada,
situacdo bastante frequente em empresas que ri@amtio BSC, permite
apenas que se tenha um monitoramento de indicagmresneio de séries
temporais ebenchmarkingcom empresas do mesmo setor. Ja as empresas que
utilizam o BSC, conseguem estabelecer, com basseussmapas estratégicos, a

relacdo entre cada um dos indicadores e a criagaldr, pois esse é uma

derivacdo da correlagdo entre os indicadores aditig.

3.4 Organizacdes focadas na estratégia

Segundo Kaplan & Norton (2000), cinco regras s@oldimentais para a
obtencdo do sucesso na utilizacdo da ferramenta, B®S que podem ser
resumidas em duas palavras, alinhamento e focalaAtom base nos criadores
do BSC, uma estratégia bem elaborada e bem entéepdidtoda organizacgéo.
Pode produzir avangos extraordinarios nao-lineasedesempenho por meio da
convergéncia e da consisténcia dos recursos liostdd organizacao.

Kaplan & Norton (2000) apresentam os principios dgsem fazer parte

de qualquer organizacdo com foco na estratégiael®a&o

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais. f$seipio propde que a
estratégia definida pela organizacdo seja explipada toda a organizacao
por meio do mapa estratégico.

2. Alinhar a organizacdo a estratégia enfatiza qudéuosionarios precisam
compreender a estratégia definida, pois s6 assitar&gerando sinergia. A

soma das partes maior que o todo.



3. Transformar a estratégia em uma tarefa de todogs sem a participagéo de
uma das pecas, 0 sucesso estard ameacado;

4. Converter a estratégia em um processo continucsefa as estratégias
devem fazer parte do dia-a-dia da organizacdoaaimais em um mercado
altamente competitivo e mutavel;

5. Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executivaseja, 0s gestores
devem ser os lideres de todo 0 processo, pois &fn ascorrerdo as

transformacdes necessarias para implantacdo décgsr

O alcance do sucesso na implantagdo do BSC segendocriadores,
depende da mobilizagdo continua de todos os celdbmrs e do entendimento,
também de todos, da estratégia definida pela argefd e cabe aos lideres
motivar e incentivar a todos nessa tarefa.

Segundo Schorr (2006), um grande problema que peesas enfrentam
¢é a falta de consenso entre a implantacéo e didinla estratégia. Para o autor,
os trabalhadores necessitam de uma grande variddacenhecimento e nao é
possivel imaginar uma execucao da estratégia, semalg atinja todos os niveis
da organizacdo. Para isto, torna-se necessaricedes@ estratégia para que ela
possa ser compreendida.

A necessidade de alinhar os funcionarios com aatégia da
organizacdo é fundamental, pois séo eles que fdiwanente implementa-la.
Kaplan & Norton (2000) afirmaram que as organizacfieadas na estratégia
seguem trés passos para esse alinhamento. Séo eles:

+ Comunicacédo e educacdo: os funcionarios tem qukecen e
compreender a estratégia, se ndo, ndo conseguérlgiortom
a implementacéo;

» Desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipss:
funcionarios precisam compreender como podem indiae a



implementacdo da estratégia, tanto rumo ao sucgssanfo ao
fracasso. Com o auxilio dos gerentes, estabelecgtasm
individuais;

» Sistemas de incentivos e recompensas: 0s funcisngrécisam
perceber que as recompensas sao oriundas do sudasso

organizacdo e, no caso de fracasso, eles deveimasdnot.

Para Kaplan & Norton (2000), a disseminacdo e ceenmao da
estratégia por parte dos funcionarios, nem sengmebem a devida atencao.
Uma prova disso é o fato da grande parte das aagies ndo tomarem
medidas para difundir as novas estratégias aobaraldores. Um programa de
comunicacgédo deve ser elaborado para atender ostegjobjetivos:

* Promover a compreensdo da estratégia em toda pagaoi

» Fazer com que as pessoas compreendam a estraéiappia-
la;

» Educar a organizacdo sobre o sistema de indicaddees
desempenho e do gerenciamento do BSC para sua
implementacéo;

* Realizar deedbaclsobre a estratégia por meio do BSC.

Thompson e Strickland (2004) afirmaram que a muaale; cultura da
empresa e dos colaboradores para que esses savatiom a estratégia. E uma
das tarefas mais dificeis. E preciso, por partegssores, conversar de forma
clara e direta sobre as necessidades de mudanganeisso acdes serdo
implantadas para que a nova cultura esteja erm&ntom a estratégia.



3.5 0 BSC e a gestdo de propriedades rurais

Shadbolt & Rawlings (2000) propuseram um formato mepa
estratégico para ser usado por produtores e povfés da pecuéria leiteira na
Nova Zelandia, a fim de que eles desenvolvessemlasionamentos entre os
indicadores e perspectivas, adaptando-o as den@sigriades, uma vez que
muitos indicadores sdo comuns aos demais empreentimleiteiros. Apds a
avaliacdo dos resultados alcancados, esses pefareis@oncluiram que o BSC
pode contribuir para os negécios agropecuariosjlitamdo as empresas a
identificar aquelas medidas que sdo essenciaisopatiagimento dos objetivos.
Enfatizaram que o BSC permite aos empreendimemwsduzir objetivos
financeiros e néo-financeiros em perspectiva enoaklr o conflito entre
viabilidade (curto prazo) e sustentabilidade (lopgazo).

Lourenzani, Queiroz & Souza Filho (2005) estabebrteas bases para
a investigacao e implementacdo do BSC em um pequrepo de produtores de
hortalicas no municipio de S&o Carlos, interioredtado de S&do Paulo. Os
autores comentam que, tradicionalmente, a averfguale desempenho e
medida de resultado de uma empresa rural é baseagente na perspectiva
produtiva e financeira. E, nesse contexto, recoamamd o BSC para auxiliar os
produtores a visualizar a interacdo que ocorreseos negécios, por meio da
apresentacado de suas necessidades além das medutivanceiras.

Outro trabalho que adaptou a metodologia do BS@a propriedade
dedicada a pecuaria de corte foi desenvolvido pdN® & ETHEREDGE
(2005). Esse estudo resultou na definicho de Soorecard com seis
perspectivas: aprendizado e crescimento, recursafurais, bovinos,
consumidores, financeira e pessoas. Eles enalteaenmportancia da
identificac@o tanto de indicadores de ocorrénleig) (quanto de direcionadores

(lead), pois enquanto os primeiros medem o desempestsegundos predizem



a performance futura, permitindo, assim, acdo #dda, caso haja necessidade.
Como conclusao da sua investigacdo, Dunn & Ether€2ig05) destacaram que
0 Balanced Scorecardpode impactar positivamente a habilidade do
administrador nas operacdes pecuarias. Frisarama qtikzacdo de indicadores
prospectivos e de ocorréncia ou resultado pernoitpeguarista monitorar ndo
apenas 0 desempenho passado por indicadores deadesumas também
viabilizam a oportunidade de intervencédo em areagpgpdem ser aprimoradas.

Lourenzani, Queiroz & Souza Filho (2005) apresamaos resultados
de um estudo que intentou estabelecer um modelo getdo para
empreendimentos familiares. Neste caso, o grupmagdo, foi de produtores de
hortalicas no municipio de S&o Carlos, interioredtado de Sao Paulo. Eles
reuniram os conceitos do BSC e da abordagem doampemdo sistémico e
mostrou a interacdo e a dindmica existente entiadicadores, dentro de uma
abordagem chamada deScorecard Sistémico”. A justificativa dos
pesquisadores para trabalhar corBoorecardSistémico esta na tese de que os
indicadores do BSC tratam de relacGes de causaite ektaticas, enquanto a
nova abordagem confere um carater dinamico, levamdoconta os efeitos
circulares feedback e as defasagens temporais das relacdes de cafistoe
Esses pesquisadores concluiram que a abordageémisst introduz uma
ampliacdo da visdo dos problemas organizacionagctesisticos da empresa
rural, revelando por meio de seu carater integyadivomplexidade gerencial e
os efeitos sinérgicos da empresa, indispensaveisa@da de decisao.

No trabalho realizado por Brisolara (2008), visapdopor um modelo
de gestédo estratégica para propriedades dedicdatasricultura de corte, por
meio da aplicagdo da metodologiaRimlanced Scorecardconcluiu ser viavel a
adaptacdo do BSC, embora entendeu que a avaliagfioefa sua validagdo
apenas pode ser concluida na implementacdo a campficando a sua real

efetividade e colaboracdo para o gerenciamente dgss de empreendimento.



Esse pesquisador afirmou serBalanced Scorecardima valiosa ferramenta
quando utilizada corretamente, principalmente, @erévisada regularmente,
como parte do processo de planejamento da empgyésglementacdo do BSC
deve ser encarada como um processo dindmico engontle avaliagcdo de
performance, atualizacdo de metas e objetivostifibagdo de novos planos de

acdo e acompanhamento dos resultados.



4. METODOLOGIA

Neste item, é descrita a maneira como foi orgamizagesquisa e o seu
desenvolvimento, destacando a classificacdo, aidéfi da escolha dos casos
estudados, as etapas seguidas, os procedimentos pavieta de dados e 0s

métodos de analise e interpretacdo dos dados usados

4.1 Classificacdo da pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como exploratdria quaosoobjetivos e, de
carater qualitativo, quanto a natureza. Especificegen um estudo de caso
multiplo. De acordo com Salomon (1993), o probleanser investigado é que
determina o tipo de pesquisa cientifica a ser debeada. A pesquisa
exploratéria ou descritivdem como objetivo definir melhor o problema,
proporcionarinsights sobre o assunto, descrever comportamentos ou rdefini
classificar fatos e variaveis.

Conforme Bryman (1989), “... o pesquisador qudlitatende a evitar a
nocao de que o investigado pode ser a fonte d@ galevante e importante em
relacdo ao dominio...” Para tanto, a pesquisa, giilZa a abordagem
gualitativa, tende a ser menos estruturada parer maghtar as perspectivas e as
interpretacdes das pessoas pesquisadas.

A pesquisa qualitativa €, segundo Spector (2008)guarda-chuva que
abriga uma série de técnicas de interpretacdo qoeumam descrever,
decaodificar, traduzir e qualquer outro termo reaedo com o entendimento e
nao com a frequéncia de ocorréncia de determirextfiorieno.

Para Trivifios (1987), o estudo de caso é uma cddede pesquisa cujo
objetivo é o estudo de uma unidade que se analiganglamente, que visa o

exame detalhado de um ambiente, de um sujeito owno situacdo em



particular. Complementando, Yin (1984) destacou questudo de caso €
recomendado quando o investigador tem pouco censobre 0s eventos e
guando o foco esta em um fendmeno contemporandmdi algum contexto
da vida real.

A grande critica ao método de estudo de caso @ aéaseus resultados
ndo serem passiveis de generalizacao — validadmaxPorém, Bryman (1989)
afirmou que, “... O objetivo ndo é inferir a padie resultados de uma amostra
para a populagdo, mas engendrar caracteristicagagdés de importancia
tedrica. ..."” Yin (1989) acrescentou a isso que,gstudo de casos, assim como
experimentos, sdo generalizaveis em termos de gigiies tedricas e ndo para
populagdes ou universos.

Conforme Yin (1989), o estudo de caso investigao6rsnos
contemporaneos dentro do contexto da vida real djuas fronteiras entre
fenbmeno e contexto ndo é muito claro e sdo ufdigamultiplas fontes de
evidéncia. Ele pode ser utilizado para explicasctever, avaliar e explorar
situacdes. Esses sdo 0s casos quando a questasqdésp € do tipo “como” e
“por que” e o investigador tem pouco ou nenhumrobaisobre o evento.

4.2 Escolha das propriedades estudadas

O parametro para a escolha das empresas ruraisegiiu nenhum
critério de amostragem aleatéria, pois dessa n@mpeideriam ser selecionadas
empresas que nao tivessem caracteristicas québcdtsgem com a investigacéo
a ser feita. Foram selecionadas trés propriedadessrespecializadas em
producdo leiteira localizadas na regido sul dodestie Minas Gerais.

A escolha da regido é justificada pela sua tradigdanportancia
enguanto bacia leiteira do Estado de Minas Gedaisas unidades de analise

foram escolhidas levando-se em consideracdo omsegaritérios:



« Disponibilidade e qualidade de dados zootécnidowmaceiros;
« Consentimento e interesse da empresa na realidagdesquisa;

» Facilidade de acesso por parte do pesquisadontesfde evidéncias.

Parece plausivel a execucdo do estudo de muligpless no sentido de
conseguir enriquecer as informagBes coletadas mopa@a A escolha de
multiplos casos permitiu dois tipos de analiseanalise dentro de cada caso e
analise entre os casos. Segundo Yin (1989), “aéavid de mdultiplos casos é
frequentemente considerada mais consistente eudoesbmo um todo € tido

como sendo mais robusto”.

4.3 Etapas da pesquisa

Este estudo teve o financiamento da FAPEMIG (Fuidlale Amparo a
Pesquisa do Estado de Minas Gerais) e foi desadeokm duas fases. A
primeira foi a realizacdo de uma revisao teérioatgye como objetivo alcancar
0 mais profundo entendimento sobre os problemas efapresas desse
segmento, conhecimento sobre a teoria desenvolamaca doBalanced
Scorecarde uma reflexdo sobre estudos aplicados que foralizados com o
propésito de testar a aplicabilidade do BSC asrmdades rurais. A partir do
conhecimento da teoria relacionada ao BSC, se mdeten uma sequéncia
l6gica de estruturacdo e adaptacdo da ferramenwmasesas objeto deste
estudo.

A segunda, e Ultima fase, foi composta de uma pesscgualitativa
desenvolvida nas trés empresas rurais, a fim dpopigdo de um painel de
indicadores de medicdo de desempenho, baseadaodotogia do BSC.



4.3.1 Procedimentos para a coleta de dados

A execucdo do trabalho teve como base a interaté® @ pesquisador e
os colaboradores da empresa, principalmente ogramtees da alta direcéo, para
guem se fez a apresentacdo do projeto na integraocobjetivo de inteirar a
equipe da metodologia, bem como motivar o grupa paplicacdo do método.

Como instrumentos de coleta de evidéncias foralmadbs a entrevista
semiestruturada, por meio de um formulario semiagtado que mescla
questbes de carater qualitativo, que foi deserdoleom o objetivo de coletar
informagBes para a elaboracdo de um levantamemoicioso de dados e
informacfes direcionadas a composicdo de uma \gs#ial e avaliacdo dos
fatores criticos de sucesso das empresas.

Trivifios (1987) afirmou que a entrevista semiegtada é aquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiaddasarias e hipoteses que
interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecapio acampo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vagirslo a medida que se
recebem as respostas do informante. Ela € um instrido que enriquece a
investigacdo, pois além de valorizar a presencastigador, proporciona ao
informante liberdade e espontaneidade nas suasesiagioes.

Fizeram parte também da pesquisa, a andlise dotaineea observagao
direta e participante. O exame de documentos garoomplementar as outras
técnicas e verificar a validade dos dados, alénpeafeitir acesso a outras
informacdes. A observacdo direta e participativamg@ ainda ganhar
conhecimento do comportamento e da comunicacad@elssoas por meio da
imersdo no ambiente estudado.

Antes da aplicacdo definitiva dos formularios, fieito um pré-teste da

entrevista e da transcricdo da mesma com os aledi® testar o instrumento, o



equipamento de gravacao e familiarizar-se com maeétle transcricdo. A

pesquisa foi realizada nos meses de junho e jdiRDA3.

4.3.2 Método de analise e interpretacdo dos dados

Para esta etapa da pesquisa, foram analisadoserpr@tados os dados
coletados, e para isso, foram levadas em cons#lesa@s limitagdes de acordo
com a forma pela qual esses dados sé@o obtidose Nestido, Laville & Dionne
(1999) mostraram o detalhamento para a realizagdandlise de conteldo,
ressaltando a necessidade da organizacao da ddegéemue deve ser feita na
medida do progresso da coleta de dados. Para G02)2 a analise e
interpretacdo dos dados € a fase posterior a adetiados. A andlise objetiva
organizar e sumariar os dados de forma tal quahiitesn o fornecimento de
respostas ao problema proposto para investigacao.

Para a proposi¢do do conjunto de indicadores dengenho das trés
empresas, foram seguidas as seguintes etapas:emjficdcdo da misséo,
objetivo e visdo das empresas; b) analise dasnatieas estratégicas; c)
determinacdo das perspectivas de valor do BSC;odstimicdo do mapa
estratégico; e e) determinacdo dos indicadores edicdo de desempenho
agrupados dentro da visdo do BSC, entre finangalmslientes, de processos e
de aprendizado, assegurando-se de que todas gmegias tenham sido
contempladas.

A soma desses procedimentos permitiu o tratameat@kse dos dados,
constituindo-se como uma ferramenta para o desameamto e avanco da
gestdo estratégica da atividade econdmica em estudodlise dos dados foi
feita tomando como base todo material coletado ampo, bem como as

observacdes realizadisloco.



5. RESULTADOS E DISCUSSAO

As propriedades visitadas neste trabalho serdotifidadas como
Fazendas 1, 2 e 3, no intuito de preservar a ilhti das mesmas.

5.1 Estudo de caso Fazenda 1

5.1.1 Caracterizacdo da Fazenda 1

A fazenda 1, com quinhentos e quatro hectares éha)maior das trés
propriedades que fazem parte deste estudo. Logaizacinco quildmetros da
cidade de llicinea e desenvolve as atividades Itarawdo café, pecuaria leiteira
e criacdo de suinos. Na pecuéria leiteira, foctedestudo, a experiéncia é de
vinte anos. Atualmente a propriedade est4 em fraxganséo. A construcdo, no
final de 2012, de unfree stalf trouxe maior conforto para o gado e,
consequentemente, um aumento na producdo. No odc®14, um biodigestor
anaerobico entrara em atividade, proporcionandsimas utilizacdo do biogas
(mistura de gases metano eALfara geracdo de energia elétrica para a propria
fazenda.

A propriedade conta com oito funcionarios que lidimtamente com a
pecuaria leiteira, um veterinario, que auxilia @ate zootécnica, e um técnico
da empresa fornecedora de racdo, que presta cotesula area de nutricdo
animal. A agua fornecida aos animais € de origemr.

O plantel da fazenda é de duzentas e vinte e simcas em lactacdo da

raca holandesa puras por cruzamento ou puras igenmo(PO e PC) que ficam

2. Termo inglés que significa “estabulacao livie"um sistema de confinamento onde o
gado leiteiro fica livre para comer, caminhar, toswl e deitar.



em sistema de confinamento. As ordenhas ocorrem ¥kmes ao dia, sendo a
primeira com inicio as 03hs e, a segunda iniciabdd,5hs. Para essa operacao,
0s animais séo transferidos para a sala de ordenldg sdo utilizados doze
conjuntos de teteiras. A producdo média diaria éeile mil quilos, uma média
de 26,7 litros de leite por vaca em lactacdo. @ eiretirado e armazenado em
um tanque de expansao refrigerado que conserveopsguades do leite até a
coleta.

Algumas praticas como o pré e mfipping sédo realizadas para a
prevencdo de doencgas no rebanho e, consequenternestando aumentar a
qualidade do produto final. O proprietario tem onloecimento sobre os
programas de pagamento de qualidade promovido pelapradores, mas hoje
é feito apenas o controle do peso do produto. Skgungestor, a ideia é
aumentar o controle sobre o leite produzido, exjpaiodpara parametros como
indice de gordura, acidez, temperatura que sépadtils pelas cooperativas para
atestar a qualidade do leite e bonificar. Ha tambéimteresse de certificar o
leite produzido com o PAS — Leite (Programa NadioiesAlimento Seguro) da
Embrapa, que envolve todos os segmentos da cadeleitd na busca pela
gualidade do produto. A venda de toda producdoitd feara um mesmo
comprador, independente do preco pago; segundatorge interesse maior é
pela fidelizacdo desse comprador.

Em relacdo a administracdo, existe a possibiliddeleocorrer uma
sucessdo familiar, 0 que aumenta as chances demoanbjetivos tracados por
essa geracdo; porém, na propriedade, hoje, ndo uadqugr tipo de
planejamento, investimento em novos equipamentpssigdes de novas terras,
aumento das atividades. O Unico planejamento eghliZ para a manutencao
das maquinas e equipamentos, ou seja, o suficpar®e manter as operacdes
diarias. No que tange aos recursos humanos, oocsads funcionérios é

superior @ média e ele ndo possui qualquer estiparto melhorar. Suas tarefas



sdo divididas de acordo com a capacitacdo de cadaQs objetivos da
propriedade ndo séo transmitidos aos colaborad®eas atividades sé&o
desenvolvidas de forma rotineira e sem o conhedonda finalidade de suas
ac6es. Muito disso é pela falta de reunifes emstoge colaboradores.

No setor financeiro, ndo ha qualquer registro fordaaentrada e saida
de recursos. Sem o controle de quanto rende cadadam atividades. Sabe o
que se deve comprar por experiéncia de anos amtwridPara fazer
investimentos, o célculo da necessidade de reguisoempo a ser gasto e da
viabilidade sao realizados de forma precaria. Qodrddalgum aperto de caixa,
utiliza-se da venda de animais para gerar recufsoista aérea da propriedade
pode ser observada na figura 6.
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Figura 6: Vista aérea da Fazenda 1
Fonte: Google Maps



Durante as entrevistas foi possivel verificar gée ha qualquer tipo de
visdo estratégica para propriedade. Apesar de todovestimento que vem
sendo feito, ndo ha um objetivo estratégico defimddiante desta situacao, foi
desenvolvido pelo pesquisador, em conjunto com oprjgtario, todo
planejamento estratégico, desde o levantamentpatues fortes e fracos até a
elaboragdo do mapa estratégico.

Os pontos fortes e fracos levantados nas entrsvesttio listados no

quadro 3:
Ponto forte Infraestrutura e recursos humanos
Ponto fraco Gestéo financeira e gestdo de compras

Quadro 3 — Pontos fortes e pontos fracos da FaZenda
Fonte: Dados da Pesquisa

5.1.1.1 Misséo

Com base nas entrevistas, nos pontos fortes esfrimmam identificados
0s pontos chave para a elaboragdo da misséo déeplage 1 que sdo: melhorar

gualidade dos produtos, busca pela inovacgéo e @iprmento dos sub-produtos.

“Ter a inovagdo como parceira com intuito de progionar uma
melhor qualidade dos produtos e, consequentemargior resultado, sem se
descuidar do meio-ambiente e da sustentabilidadeegdcio.”

5.1.1.2 Visao

Ser reconhecida na regido pela qualidade dos sersdupos e
referéncia no que tange a aproveitamentos de séymaedutos.



5.1.1.3 Valores

* Qualidade no que vende;
» Valorizacao dos trabalhadores;
* Preocupacdo com bem estar dos animais;

» Sustentabilidade ambiental.

5.1.2 Formulacdo ou Determinagdo da estratégia

Pelo que foi coletado por meio das entrevistas comroprietario,
muitos investimentos devem ser feitos para queegaivel o aproveitamento
de toda &rea. A vontade de crescer de forma sélittanar-se referéncia na
regido no que diz respeito ao uso de tecnologistestaveis e qualidade nos
produtos que vende, sdo 0s objetivos tracados rem@is seguintes diretrizes
estratégicas que sao:

e Criar valor para os proprietarios;
» Fornecer produtos de qualidade superior aos sieumsed;

» Manter o cuidado e preservacdo do meio-ambiente.

Tomando por base as diretrizes estratégicas citadiasa, os pontos

fundamentais para que a propriedade alcance ossusés:

1. Melhorar a gestédo de compras e apuracao de custos;
2. Aumentar a qualidade do leite vendido;
3. Investir em acdes sustentaveis.



Com os pontos fundamentais para o alcance do suestbelecidos, 0s
objetivos estratégicos podem ser elaborados pala waa das perspectivas do
BSC.

5.1.2.1 Perspectiva financeira

Com base no que foi apresentado, nesta perspeausiabjetivos devem
ser tragados buscando a criacdo de valor para@ignade e para isso, 0s

objetivos sao:

* Aumento da receita e crescimento de mercado

* Geracao de fluxo de caixa

Os indicadores propostos para esta perspectivaopaigdade 1 devem

mostrar a sua saude financeira e para isso, tem-se:

e Faturamento bruto total (FBT);

* Lucro liquido total (LLT);

e Faturamento bruto do Leite (FBL);
e Lucro liquido do leite (LLL);

* Lucro por litro de leite (LPL);

e Participacdo da renda bruta do leite na renda dédade
(PRBL).

PRBL = FBL
FBT




5.1.2.2 Perspectiva do Cliente

Nessa perspectiva é importante avaliar a imagemagaempresa quer
passar para o mercado no que tange a producddedddma boa imagem tem
por caracteristica fornecer um produto de qualidahe que o cliente ndo
necessitara de investir recursos para transfornmapwoduto ruim em um em
condi¢Bes de uso. Fazem parte dos objetivos ajtrasédessa perspectiva 0s

seguintes pontos:

» Satisfazer o cliente/ comprador;

» Vender produtos com qualidade.

Segue abaixo alguns indicadores propostos parapesspectiva, que
deverdo medir a qualidade proporcionando a safisfdgs clientes e aumento

da receita.

* Teor de proteina no leite (TPL)

* Teor de gordura no leite (TGL)

¢ Contagem de células somaticas (CCS)
e Contagem bacteriana total (CBT)

* Reclamages dos clientes/compradores (RC)

5.1.2.3 Perspectiva dos processos internos

Nessa perspectiva, sdo propostos objetivos queamossaximizar a
produtividade dos processos que buscam a qualiitzaledo produto. Sendo
assim, é preciso identificar os processos ondee@léncia é fundamental para o

alcance dos objetivos. S8o objetivos dos processasos:



* Melhorar o procedimento para a higienizacdo do ahipor
ocasido da ordenha;

» Aperfeicoar a gestdo de estoques, promovendo noaittrole
dos insumos;

* Reducao dos custos de producéo.

Os seguintes indicadores foram propostos para mssgpectiva que
deverdo avaliar a otimizacé@o dos processos, prigmanedo maior qualidade dos
produtos, satisfacdo dos clientes e aumento da&sen

* Producao de leite diaria;

* Producao de leite por vaca/dia;
» indice de ocorréncias sanitarias;
* Taxa de fecundidade;

e Taxa de mortalidade;

e Custo alimentar por kg de leite

e Consumo de agua e energia.

5.1.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Para perspectiva do aprendizado e crescimentmdisadores devem
ser orientados para o crescimento profissionaltisfagdo dos funcionarios.
Cada colaborador deve se sentir como um parceibusea pelo crescimento da

propriedade. Para que isso acontec¢a, 0s objetios s



* Melhorar a capacidade técnica dos colaboradores;
* Estimular a criacdo de conhecimento;

* InovagGes tecnolégicas no que diz respeito a gespioducao.

Os indicadores relativos a essa perspectiva sao:

* Producao por nimero de colaboradores;
* Investimento em treinamento;
» Investimento em tecnologia;

» Satisfacdo dos colaboradores.

5.1.3 Mapa estratégico da Fazenda 1

Por meio do mapa estratégico da fazenda 1 buscoesmembrar as
diretrizes estratégicas propostas e vincula-lapriagipais areas operacionais,
facilitando, assim, a visualizacdo da relacdo emist entre as areas e a

comunicacgdo da estratégia aos interessados nazagamn



Crescimento e Sustentabilidade

Geracgédo de Fluxo de Caixa

Aumento da Receita e Crescimento de
Lucratividade

Aumento da Receita Reducdo dos Custos

Financeira Bruta
Aumento da Qualidade
Rebanho Organizacional
¢ Menor incidéncia de doengas no rebanho ¢ Maior visibilidade para a propriedade
Do Cliente * Aumento da fecundidade do gado ¢ Fortalecimento de parcerias
¢ Aumento das vacas em periodo de lactagdo ¢ Confiabilidade da propriedade
o £ N A 32
Dos Redugdo do
LA desperdicio de Otimizacdo d
Processos Eficiéncia no processo de Maximizar o controle |m|zz:1gao a
manejo do gado L gestdo de
de higienizagdo do Bem estar dos
\ on animais
Capacidade Técnica Inovagdes/Tecnologias Motivagao
Aprendizagem e | 1. Investir na formagdo gerencial; 1. Implantagdo de inovagdes que gerem
Crescimento 2. Realizar treinamentos técnicos para| maior conforto para os animais e reduzam 1. Criar sistema de recompensa para
funcionarios; custos o alcance de metas;
2. Imnlantacin de um software de oestin:

Figura 7 — Mapa estratégico da Fazenda 1
Fonte: Dados da Pesquisa



Com base no mapa estratégico desenvolvido paraeada 1, pode-se
verificar que o BSC tem uma visdo sistémica darozggdo com o foco na
geracdo de valor — perspectiva financeira. Refi@tebém, de forma clara, a
missdo e a estratégia da organizagéo que tem esdslitamentos apresentados
nos objetivos e indicadores operacionais que iglma&hr um gerenciamento
eficiente das financas, do cliente, dos processesnios, tecnologias e pessoas
de forma a garantir o sucesso da propriedade.

Ao analisar 0 mapa estratégico, pode-se verificer @ perspectiva do
aprendizado esta pautada na capacitacédo técna@recl dos funcionarios, na
implantacdo de inovacg@es e na criacdo de sisteenamtivacdo. Tudo isso pode
levar a melhoria nos processos internos, principatenno que diz respeito a
gestdo a fazenda, alimentacdo do gado, com medid#&nico-sanitarias e
conforto do animal. A exceléncia nesses processiomdamental para que a
qualidade final do produto, ponto fundamental desgpectiva do cliente, seja
atingida. A qualidade é fator preponderante padea@sao de compra e preco
pago pelo litro do leite. Sendo assim, o aumentmedaita e geracdo de fluxo de
caixa sdo consequéncia do aumento da qualidade.

5.2 Estudo de caso Fazenda 2

5.2.1 Caracterizacdo da Fazenda 2

A fazenda 2 tem uma é&rea total de trezentos e tweBeis hectares
(ha), em que 40% desta area é arrendada. Ela guadse maior propriedade
deste estudo e localiza-se a dois quildbmetros ddmp&o urbano. Suas
atividades sdo a cultura de café (principal atikgJae a pecuaria leiteira. A
gestora ndo reside na propriedade e tem trés anexmkriéncia na pecuaria



leiteira. Nesses anos que estd a frente dos negd&@idos investimentos estdo
sendo feitos. Um deles, e talvez o mais importénéeconstrucdo de urfree
stall para proporcionar maior conforto para o gado. Bteaea em operacao ao
final do primeiro trimestre de 2014.

Essa propriedade conta com seis funcionarios peami@s que lidam
diretamente com a pecuaria leiteira, um veterindnee auxilia na parte
zootécnica e um técnico da empresa fornecedoracde rque presta consultoria
nesta area. A dgua fornecida aos animais é demopg&pria.

O plantel da fazenda é de cento e sessenta e gagae em lactacao de
raca holandesas, puras por cruzamento ou purasrige'm (PC ou PO) que
ficam semi-confinadas. Com a finalidade de melhararoducdo, a compra de
animais é frequente. As ordenhas ocorrem duas &rea, sendo a primeira
com inicio as 05h30minhs e a segunda iniciando 4w30min. Para esta
operacdo, os animais séo transferidos do pastogpsata de ordenha, em que
sédo utilizados doze conjuntos de teteiras. O Eeigemazenado em trés tanques
de expansao refrigerado de mil e quatrocentossliteada um que conserva as
propriedades do leite até a coleta em caminhamgeefido, que ocorre todos os
dias no final da manha. A producao diaria cheg&@a mil e duzentos quilos,
uma média de 19,51 litros de leite por vaca enaddct.

Algumas praticas como o pré e mfipping sédo realizadas para a
prevencdo de doencas no rebanho e, consequententersigando assim,
aumentar a qualidade do produto final. A gestama deconhecimento sobre os
programas de pagamento de qualidade promovido petwspradores e
cooperativas, porém, hoje é feito apenas o conttolpeso do produto. Ha o
interesse de melhorar a qualidade do leite produeixbandindo o controle para
parametros como, indice de gordura, acidez, temparaue sdo utilizados

pelas cooperativas para atestar a qualidade de leit recompensa-los



financeiramente por isso. A venda de toda prodégdeita a comprador que
tiver melhor pre¢o, ndo h4 a preocupacéo pelafmgio deste comprador.

A sucessao familiar € uma situacdo possivel, cagueenta as chances
de manter os objetivos tracados por esta geragégdnto preocupante é o fato
de ndo haver qualquer tipo de planejamento, sejasiimento em novos
equipamentos, aquisicdes de novas terras ou umivpbsaumento das
atividades. O Unico planejamento realizado é pamarutencdo das maquinas e
equipamentos, ou seja, o suficiente para manperscoes didrias.

No que tange aos recursos humanos, o salario mEgyéuacionarios é
superior a média e eles ndo possuem qualquer éstipava melhorar. Suas
tarefas séo divididas de acordo com a capacitag&adh um e segundo o gestor
esta divisdo é bem clara para eles. Apesar de almerem o que fazer, ndo
sabem porque fazer, pois 0s objetivos principaispdapriedade ndo sao
transmitidos aos colaboradores. Suas atividadesds&envolvidas de forma
rotineira e sem o conhecimento da finalidade de agées, muito disso pode ser
atribuida a falta de reuniBes entre gestor e codalooes.

No setor financeiro, ndo ha qualquer registro fordaaentrada e saida
de recursos. Sem o controle de quanto rende cadadas atividades, café e
leite. Sabe 0 que se deve comprar por experiémecands anteriores. Para fazer
investimentos, o célculo da necessidade de reguilsoempo a ser gasto e da
viabilidade sao realizados de forma precaria. Qodrddalgum aperto de caixa,
utiliza-se da venda de animais para gerar recursos.

A vista aérea da propriedade pode ser observafiguna 8:
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Figura 8: Vista aérea Fazenda 2
Fonte: Google Maps

Os pontos fortes e fracos levantados nas entrs\ddia apresentados no

quadro 4:

Ponto Forte

Localizacéo, topografia, &rea total e fonte de 4gua

Ponto fraco

Mao-de-obra

Quadro 4 — Pontos fortes e pontos fracos da Faznda
Fonte: Dados da Pesquisa

5.2.1.1 Missao

Tendo as entrevistas como ponto de partida, fosipekidentificar os
pontos chave que norteardo a definicAo da missguagaiedade 2 sdo eles:
Implantagdo de melhorias no que diz respeito édge@ara se alcancar uma

qualidade dos produtos e dos recursos humanos.




“Procurar estar sempre em sintonia com as melhogsticas
aplicaveis a gestdo da propriedade, aos recursosndnos, sistema de
producdo, de manejo, alimentacdo e sanidade afimpaeluzir leite com
qualidade superior.”

5.2.1.2 Visao

Ser reconhecida na regido pela gestéo eficaz e gaddidade dos seus

produtos.

5.2.1.3 Valores

Nas entrevistas realizadas loco, o proprietario destacou como 0s

principais valores para uma gestao eficiente ogistsp itens:

* Qualidade dos produtos;
» Respeito aos funcionarios e clientes;
» Preocupacédo com bem estar dos animais;

» Eficiéncia na producéo.

5.2.2 Formulacdo ou determinacao da estratégia

Nesta fazenda, estdo sendo feitos investimentos papliagdo do
ndimero de animais, bem com melhorias na infraesaude confinamento do
gado. Esses investimentos tém como finalidade pcapwmr um melhor

aproveitamento da propriedade, bem como dar amsa@imaior conforto no



confinamento e consequentemente maior producé@o leomgualidade. As
diretrizes estratégicas para o alcance dos obgeti&o:

» Aumento do retorno sobre o capital investido;

* Qualidade dos produtos produzidos;

» Aproveitamento do espaco disponivel.

Com base nas diretrizes estratégicas citadas acsrnamas estratégicos

resultantes podem ser definidos como:

1. Investir mais recursos na capacitacdo dos recursgsanos
disponiveis;
Investir em tecnologias que tornem a gestdo maiazf

Aumentar a qualidade do leite produzido.
Tracados os temas estratégicos para a Fazendse?, desdobramento
se da dentro das quatro perspectivas do BSC par dus objetivos de cada
uma.

5.2.2.1 Perspectiva financeira

A busca pela maximizacao dos resultados € a td@ldst perspectiva e

€ com base nisso que 0s objetivos devem ser trac8do eles:

 Aumento do faturamento da atividade leiteira;

e Aumento da liquidez.



Para o alcance desses objetivos, os indicadorgsogins para esta
perspectiva na propriedade 2 devem mostrar a sitke $enanceira e para isso,

tem-se:

e Faturamento bruto total (FBT);

* Lucro liquido total (LLT);

e Faturamento bruto do leite (FBL);
* Lucro liquido do leite (LLL);

* Lucro por litro de leite (LPL);

e Participacdo da renda bruta do leite na renda dédade
(PRBL).

PRBL = FBL
FBT

5.1.1.2 Perspectiva do cliente

Nesta perspectiva é importante identificar o qéeciiar valor para os

clientes, por isso, 0s objetivos estratégicos destspectiva sdo 0s seguintes:

» Satisfazer o cliente/ comprador;

» Oferecer produtos com qualidade.

Segue abaixo alguns indicadores propostos parapesspectiva que
deverdo medir a qualidade proporcionando a safisfdps clientes e aumento

das vendas.

* Teor de proteina no leite (TPL)



* Teor de gordura no leite (TGL)
e Contagem de células somaticas (CCS);
* Contagem bacteriana total (CBT);

* Reclamages dos clientes/compradores (RC)

5.2.2.3 Perspectiva dos processos internos

Com intuito de maximizar e otimizar a producdo maehda 2, os

objetivos estratégicos sobre a perspectiva doepsos internos sdo:

» Desenvolver procedimentos eficazes a higienizag&elohnho;
» Implantar uma gestéo de estoques eficiente evitanglerda de

produtos pelo prazo de vencimento.

Para esta perspectiva, os indicadores propostoscténo finalidade
melhorar a salde do animal, com foco principalment@rocesso de ordenha,
ponto onde h& um alto indice de contaminacdo dmare principalmente do

leite.

» indice de ocorréncias sanitarias;
* Taxa de fecundidade;

e Taxa de mortalidade;

e Custo alimentar por kg de leite;
* Producao de leite diaria;

* Producao de leite por vaca dia;

¢ Consumo de agua e energia.



5.2.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Os indicadores referentes ao aprendizado e creswindevem ser
orientados constantemente para o crescimento gimfE e satisfacdo dos

funcionarios.

e Capacitar os recursos humanos a utilizar técnicaemas de
gestdo, manejo e trato;
* Estimular o desenvolvimento pessoal por meio demgensas;

* InovacgBes Tecnoldgicas.

Os indicadores relativos a perspectiva de apreddigarescimento sdo:

* Producao por nimero de colaboradores;
* Investimento em treinamento;
» Investimento em tecnologia;

» Satisfacdo dos colaboradores;

5.2.3 Mapa Estratégico Fazenda 2

Tendo como base as quatro perspectivas apresemizidzs € possivel
apresentar o BSC em forma de mapeamento, em quéibZadas as relacdes
de causa e efeito dos objetivos. Para a proprie@ade mapa estratégico

desenvolvido é o seguinte:



Crescimento e Inovacdo

Valor de Longo Prazo

Aumento da Receita Geragao de Fluxo de Caixa

Financeira Crescimento da Receita
Aumento da Aumento da Maior visibilidade para
/V Qualidade do produto produtividade o produto
Do Cliente

Gestdo Operaciona

Maior interesse na

Gestdo do Rebanh \ Inovagdo
N

Tecnologias de

Perspectiva

realizagdo das atividades

Dos Processos Redugdo do
desperdicio de
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Internos

Conforto para os
animais

aproveitamento de

Realizagdo de processos subprodutos

com eficiéncia

f
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Capital Humano

Desenvolver

Criagdo de Sistema de Promover a cultura de

Perspectiva de
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Implantacdo de tecnologias que possibilitem a redugdo dD cdes/ 4

Figura 9 — Mapa estratégico da Fazenda 2
Fonte: Dados da Pesquisa

Recompensa aualidade maxima nos treinamentos




De acordo com o mapa estratégico desenvolvido pdezenda 2, é
possivel perceber que os objetivos estratégicescienento e inovacdo serdo
alcancados com o aumento da receita. Os desdol@sr@esses objetivos em
cada uma das perspectivas mostram que o0 aument@udidade, da
produtividade e da maior visibilidade do produter§pectivas do cliente) séo
fatores que tem relacdo direta com a exceléncialgoms processos de gestao
operacional, gestdo do rebanho e inovacdo. Poréma,gingir essa exceléncia,
o capital humano e inovagdes tecnoldgicas deverossiderados. A criagdo de
um sistema de recompensa para os funcionarioeaineintos, implantacdo de
uma cultura de qualidade e de um sistema de gest@dundamentais para que

a propriedade tenha condi¢des de alcancar seus/obje

5.2 Estudo de caso Fazenda 3

5.2.1 Caracteriza¢do da Fazenda 3

A fazenda 3, com uma area total utilizada de dumcmrt dezesseis
hectares (ha), onde apenas 20% ¢ de sua propriedadestante ¢ alugado. E a
menor das propriedades estudadas. Esta fazendaadizd a sete quilémetros
do perimetro urbano e mais quatro de estrada de ®eu acesso se d& pela
rodovia MG-170. As principais atividades desenwadgi sdo a pecuaria leiteira e
o cultivo de café, sendo o leite sua principal éaihé renda. Utiliza-se também a
reproducdo dos animais como fonte de recursos. dpriptario reside na
fazenda, juntamente com seus pais e ele é o Unaicallhador permanente. Nos
periodos de colheita do café, ou de silagem, uncidudario temporario é
contratado para auxiliar nos afazeres.

Apesar de estar sozinho na lida diaria, o propr@tonta com o auxilio
técnico de um veterinario para cuidar da parte émita e também de um



funcionario da fornecedora de ragdo, que prestaaonaultoria gratuita nesta
area. A agua consumida na propriedade e tambéns peionais € de fonte
permanente localizada na area da fazenda.

O rebanho da fazenda é de vinte e duas vacas eatdacde raca
predominantemente holandesas (¥ H) que ficam soitgmsto até 0 momento
da ordenha. Sao feitas duas ordenhas diarias, semdimeira com inicio as 6hs
e a segunda iniciando as 16hs. Para esta opeg@mimais sado transferidos
para a sala de ordenha, onde sdo utilizados quatnjuntos de teteiras
mecénicas. Pelo fato dos animais ficarem grande gdartempo soltos no pasto,
0 manejo do gado para sala de ordenha € um poatelegua o nivel de stress do
animal, fazendo com que ele perca a capacidadeodazir mais leite. O leite é
retirado e armazenado em um tanque de expansageraffo (500 litros) que
conserva as propriedades do leite até a coletaodupao diaria € de 350 k/dia,
0 que da uma média de 15,9 litros por animal. Ségenproprietario, ndo ha o
interesse de se aumentar o ndmero de animais, gBia necessaria a
contratacdo de mais funciondrios, o importante nan&r a produtividade com
0S animais que ja possuli.

Segundo o proprietario, acdes como o pré edifsng que devem ser
realizadas para prevenir doencas no rebanho e smrdanmjualidade do leite,
ndo sao realizadas, pois o gasto de tempo e nlatddim compensam
financeiramente. O proprietario tem o conhecimesdbre os programas de
pagamento de qualidade promovido pelos compradaras hoje ele faz apenas
o0 controle do peso do produto. A escolha do congoraé baseada
principalmente no preco pago pelo quilo do leite.

Em relagdo a gestdo da propriedade, a possibilidadeio ocorrer uma
sucessao familiar € um fator a ser considerad® @@roprietario nao possui
filhos, porém, é de seu interesse que a propriedadénue pertencendo a

familia, o que aumenta as chances de manter osivokjdracados por esta



geragdo. Na propriedade, ndo ha qualquer tipo aeefmento, investimento
em novos equipamentos, aquisicdes de novas tarragnto das atividades. A
manutencdo das maquinas e equipamentos é feitarm@ fCorretiva e nunca
preventiva. Como o proprietario € o Unico “funcivoa da fazenda, suas
atividades sdo bem definidas e séo realizadasram fimtineira.

No campo financeiro, ndo ha por parte do propi@iualquer registro
formal da entrada e saida de recursos. Nao segsanto lhe rende cada uma
das atividades. As compras sdo feitas com basexpariéncia de anos
anteriores. O proprietario espera investir maisrdraestrutura, melhora da sala
de ordenha, construcdo de um local apropriado pazanfinamento do gado
(free stall), proporcionando assim mais conforto atomal. O descarte de
animais é feito periodicamente e com mais intedsidzara cobrir as faltas de
recursos.

A vista aérea da propriedade 3 pode ser obsenafiguna a seguir:

Sala de ordenha

/ Sede da fazenda

s <

L 4

é—————Cafeza

(arrendado)

Figura 10: Vista aérea da Fazenda 3
Fonte: Google Maps



A seguir, sdo demonstrados os pontos fortes e Srbm@ntados nas

entrevistas:
Ponto Forte Baixo custo com mao de obra
Ponto fraco Infraestrutura

Quadro 5 — Pontos fortes e pontos fracos da Faznda
Fonte: Dados da Pesquisa

5.2.1.1 Missao

Os pontos chave, identificados nas entrevistasa padefinicdo da
missao da propriedade 3 sdo: Melhorar o confortgadto e reduzir stressdo
manejo com intuito de aumentar a producdo e quididio leite produzido

mantendo a mesma quantidade de animais.
“Alcancar o méaximo da eficiéncia produtiva e da tdade final de
seus produtos, a partir da implementacdo de ac@ss jgyoporcionem aos

animais melhores condi¢des desde o manejo até enbej sem que haja um

aumento do rebanho.”

5.2.1.2Visao

Ser reconhecida como uma propriedade eficienteradygao de leite e
que fornece aos seus clientes produtos de qualidade

5.2.1.3 Valores



Os valores apresentados pelo proprietario comoosémadamentais

para que a propriedade tenha éxito na busca piejesvos sao:

* Honestidade;
» Preocupacédo com bem estar dos animais;

» Respeito aos clientes e parceiros.

5.2.2 Formulacdo ou determinacao da estratégia

Pelo fato do proprietario afirmar que ndo tem erigése de aumentar o
seu rebanho, mas sim a produtividade, a formulagéisua estratégia estara
baseada no periodo de sustentacdo/manutencécsqgriado Oliveira (2005),
nesta fase as organizacfes fazem investimentos icito de solucionar
possiveis estrangulamentos na producéo, visandopéiagdo da producédo, a
preocupacdo é com a lucratividade, ou seja, aumeataita e lucro, sem
grandes alteragcBes na estrutura de custos. Seswim, asdo propostas as

diretrizes estratégicas para a fazenda 3, a saber:

 Aumento da lucratividade;
* Aumento da receita operacional;
» Fornecer produtos de qualidade;

e Conforto e bem estar dos animais.

Os fatores criticos de sucesso da fazenda 3, hmsewd diretrizes
acima propostas sao:
1. Melhorar a infraestrutura;
2. Aumentar a qualidade do leite vendido;

3. Investir em treinamentos voltados a gestao.



Diante dos temas estratégicos propostos, séo diedinds objetivos

estratégicos para cada uma das perspectivas do BSC.

5.2.2.1 Perspectiva financeira

Nesta perspectiva financeira, os objetivos sdatlag; de forma que se
torne incentivo para a determinacdo dos objetivesoatras perspectivas,
fazendo assim, uma relacdo de causa e efeito @aseComo foi apresentado
nas diretrizes estratégicas da propriedade 3, @alpedo crescimento da receita
operacional e da lucratividade, serdo consequérdiia aumento da
produtividade, significando assim que as margensicte deverdo ser maiores
desde que ndo haja um aumento proporcional dosscu@bm base nisso, tem-

Se 0s seguintes objetivos para esta perspectiva:

 Aumento da receita

* Reducao dos custos

Os indicadores propostos para esta perspectivaopaigdade 3 devem

mostrar a sua saude financeira e para isso, tem-se:

e Faturamento bruto total (FBT);

* Lucro liquido total (LLT);

e Faturamento bruto do leite (FBL);
e Lucro liquido do leite (LLL);

* Lucro por litro de leite (LPL);



5.2.2.2 Perspectiva do cliente

Nesta perspectiva deve-se preocupar em alinhar edidas de
resultados que possuem relacdo com os clientegnfFgarte dos objetivos
estratégicos desta perspectiva os seguintes pontos:

e Satisfazer o cliente/ comprador;

» Vender produtos com qualidade.

Os indicadores propostos para esta perspectivadguerdo medir a

qualidade proporcionando a satisfacdo dos clientasnento das vendas.
* Teor de proteina no leite (TPL)
e Teor de gordura no leite (TGL)
* Contagem de células somaticas (CCS);
* Contagem bacteriana total (CBT);

* Reclamag0es dos clientes/compradores (RC)

5.2.2.3 Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva, o foco é identificar quais @Egssos de negdcios a

empresa precisa obter o nivel de exceléncia. Sas&lm, tem-se:

» Melhorar o processo de manejo do gado;

» Realizar processos de higienizacdo do gado.



Abaixo séo apresentados os indicadores propostasegéa perspectiva
gue tem o intuito de otimizar o processo, dandoraagpropriedade uma maior

qualidade dos produtos, satisfacdo dos clientesnemto das vendas.

* Producao de leite diaria;

* Producao de leite por vaca dia;
» indice de ocorréncias sanitarias;
e Taxa de Fecundidade;

* Taxa de Mortalidade;

e Custo alimentar por kg de leite

e Consumo de agua e energia.

5.2.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Nesta perspectiva, os indicadores sdo orientados gaalcance do

crescimento profissional, tanto nas questdes ojpeEs, quanto gerenciais.

* Melhorar a capacidade técnica operacional e gexkenci

* Implantacdo de inovacBes que gerem aumento daérafiai

operacional.

Os indicadores relativos a esta perspectivas sao:

» Investimento em treinamentos operacionais;
» Investimento em treinamentos gerenciais;

» Investimento em tecnologia;



5.2.3 Mapa Estratégico da Fazenda 3

Segundo Herrero (2005), 0 mapa estratégico tenolgetivo traduzir a
missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo eroonjunto abrangente de
objetivos que direcionam o comportamento e o desahp institucionais. A
integracdo das perspectivas para a propriedaded8 per vista no mapa

estratégico apresentado na figura 11.



Sustentacao/Manutencdo — Ganho de Eficiéncia

Lucratividade

Financeira
Aumento da Receita
Bruta
Aumento da Qualidade
Do Cliente t t t

Fortalecimento de Aumento da
parcerias confiabilidade dos

Menor incidéncia de
doengas no rebanho

f nraditac

Dos Processos Melhorar o processo de

Controle dos insumos
gestdo da propriedade

Internos parareducdo de

N

Maximizar as agdes
para higienizagdo do

Redugdo do stress
causado pelo manejo

Canacidade Técnica

Inovacdes/Tecnologias

Aprendizagem e

. Desenvolver habilidades que
Crescimento

aprimorem a qualidade do produto e
aperfeicoem a gestdo da propriedade.

Implantagdo de inovagdes que
gerem maior conforto para os
animais;

Figura 11 — Mapa estratégico da Fazenda 3
Fonte: Dados da Pesquisa



O mapa estratégico definido para a terceira prdade é mais
simplificado, pois a estrutura da propriedade acabatornando um fator
importante na definicdo da estratégia. O objetistradégico principal é o
aumento da receita, que s6 sera possivel com ondoiti@ qualidade e devido a
pequena producdo, o fortalecimento de parceriadyucé® de doencas no
rebanho. Os processos que deverdo ser acompanbatdoslacdo direta com a
melhora no sistema de gestdo, higienizacdo do hebamanejo/confinamento
dos animais. Para tanto, treinamentos de gestitnieds devem ser realizados

e investimento em infraestrutura para o conforto gdmlo deve ser feito.



6. COMPARATIVO ENTRE AS PROPRIEDADES

O quadro 6 é um comparativo entre as trés promledaue torna
possivel identificar as caracteristicas de cadadates, bem como as diferencas
de estratégias proporcionadas pela diferenca deantzon e estagio de

desenvolvimento.



Fazenda 1 - Grande

Fazenda 2 - Média

Fazenda 3edquena

Caracteriza | « Total da area usadad4 ha * Total da area usada96 ha 60% | ¢ Total da area usadd.6 ha 20% é
cdo da on & : . : 0 . 0
Propriedade 100% € de sua propriedade € de sua propriedade e 40% de sua propriedade e 80% arrendada
» PossuB funcionarios arrendada » N&o possui funcionarios
permanentes+ 0 temporarios » Possuib funcionérios permanentes
permanentes+ 2 temporarios
Caracteriza | « Vacas em lactacéo: 225 * Vacas em lactacdo: 164 * Vacas em lactagéo: 22
¢ao do _ ~ . ) " . . .
Rebanho | * Raca: holandés PO/PC Raca: holandés PO/PC Raca: % holandés
» Gado confinadd-ree-Satll » Gadosemi-confinado » Gado no pasto
* 6.000litros/dia — média 26,6 + 3.200litros/dia — média 19,51 + 350litros/dia — média 15,9 litros
litros litros
Caracteriza | » Planejamento apenas para » Planejamento apenas para » Planejamento apenas para
¢do da . L ~ L ~ L
Administrag manutencgao das maquinas e manutencao das maquinas e manutengao das maquinas e
ao equipamentos equipamentos equipamentos

» Maquinas e equipamentos

precisam de mais investimentos

* Distribuicdo de fun¢des é clara.

As atividades sao distribuidas de

« Maquinas e equipamentos
precisam de mais investimentos.
Considera que a infraestrutura é

adequada

« Infra-estrutura precisa de
melhorias, porém, maquinas e

equipamentos sao adequados

3

 Por ser constituida de apenas uf




acordo com a capacitacdo do

funcionario.

« Distribuicéo de funcdes é clara.
As atividades séo distribuidas de
acordo com a capacitacdo do

funcionario.

funcionéario, ndo hé divisdo do

trabalho

Financeiro e
Controle

» Nao ha controle de entradas e
saidas de dinheiro (fluxo de caixa
por falta de tempo. Os resultados
sao satisfatérios.

* Os funcionarios ndo conhecem (
objetivos da empresa. N&o realiza
reunides periédicas.

» Funcionario ndo é estimulado a
melhorar.

* Salario acima da média.

» Controle de estoque nao é
confiavel.

» Faz comparac6es entre

propriedades

» Nao ha controle de entradas e
saidas de dinheiro (fluxo de caixa
por falta de tempo. Os resultados
sao satisfatoérios.

2@ Os funcionarios ndo conhecem (¢
objetivos da empresa. N&o realiza
reunides periddicas.

 Salario acima da média.

» Faz comparag0es entre

propriedades

D A contratacao de funcionarios

* N&o ha controle de entradas e

saidas de dinheiro (fluxo de caixa).

Sabe que os resultados ndo sao

satisfatorios.

temporarios e com base na
necessidade. Nao pensa em
contratacdo definitiva.

« Salario da contratacao temporar,
€ na média paga pelo mercado.

« Utiliza da venda de animais pard
descarte para fazer dinheiro

» Faz apenas 0 minimo necessari

para atingir o padrao

a



Pontos * Ponto forte: Infraestrutura e * Ponto forte: Localizagéo, * Ponto forte: Baixo custo com m&o

Fortes e equipe topografia, area total e fonte de | de obra

Fracos quip Pog '
« Ponto fraco: Gestdo, compras e| agua. * Ponto fraco: infraestrutura
financeiro  Ponto fraco: Mao-de-obra

Pontos Melhorarqualidade nos produtos e| Melhorar aqualidade dos produtos| Melhorar a producao gualidade

gzﬁ\a/g;s:jz busca pela inovagéo. Busca o e busca constante de inovacdo. | mantendo a mesma quantidade d¢

Misséo aproveitamento dos subprodutos. animais, melhorar também o

Sustentabilidade conforto do gado e reduzir o stress
do manejo
Misséo Ter ainovacdo como parceira comp  “Procurar estar sempre em “Alcancar 0 maximo dg

intuito de proporcionar uma melhg
gualidade dos produtos e
consequentemente um melhor
resultado, sem se descuidar do
meio-ambiente e da sustentabilida

do negdcio

rsintonia com as melhores pratic

aplicaveis a gestéo da propriedad
aos recursos humanos, sistema
producéo, de manejo, alimentacad
deanidade afim de produzir leite cq

qualidade superior.”

ageficiéncia produtiva e da qualidad

einal de seus produtos, a partir @
de q

proporcionem aos animais melhor

deplementacéo aclOes
ncondicbes desde o manejo até
ordenha, sem que haja um aume

do rebanho.”

\1%4

e
a

ue

nto




Visao Ser reconhecida na regido pela Ser reconhecida na regido pela Ser reconhecida como uma
qualidade dos seus produtos e | gestdo eficaz e pela qualidade dgsopriedade eficiente na producgo
referencia no que tange a seus produtos. de leite e que fornece aos seus
aproveitamentos de seus clientes produtos de qualidade.
subprodutos

Diretrizes — Criar valor para os — Aumento do retorno dobre o — Aumento da lucratividade;

Estratégicas

proprietarios;

— Fornecer produtos de qualida
superior aos seus clientes;

— Manter o cuidado e

preservacdo do meio-ambient

e. disponivel.

capital investido;
Qualidade dos produtos
produzidos;

— Aproveitamento do espago

— Aumento da receit
operacional;

— Fornecer produtos d
gualidade;

— Conforto e bem estar dos

animais.

Fatores
Chave de
Sucesso

1. Melhorar a gestdo de compr
e apuracao de custos;

2. Aumentar a qualidade do lei
vendido;

3. Investir em acdes sustentave

as 1.

te

Investir mais recursos 1

capacitacdo dos
humanos disponiveis;
2. Investir em tecnologias qu

tornem a gestao mais eficaz;

a 1.
recursps 2.

Melhorar a infraestrutura;

vendido;

.Investir em treinamento

voltados a gestao.

Aumentar a qualidade do leite

[




3. Aumentar a qualidade do leite
produzido.
Perspectiva | Objetivos: Objetivos: Objetivos:
Financeira « Aumento da receita p ¢ Aumento do faturamento da ¢ Aumento da receita e reducao
crescimento de mercado atividade leiteira; dos custos
» Geracao de fluxo de caixa * Aumento da liquidez Indicadores:
Indicadores: Indicadores: e Faturamento  bruto  total
* Faturamento bruto total (FBT); ¢ Faturamento bruto total (FBT); (FBT);
e Lucro liquido total (LLT); e Lucro liquido total (LLT); * Lucro liquido total (LLT);
e Faturamento bruto do leite ¢ Faturamento bruto do leite ¢ Faturamento bruto do leite
(FBL); (FBL); (FBL);
* Lucro liquido do leite (LLL); e Lucro liquido do leite (LLL); * Lucro liquido do leite (LLL);
* Lucro por litro de leite (LPL); e Lucro por litro de leite (LPL); e Lucro por litro de leite;
» Participacdo da renda bruta do ¢ Participagdo da renda bruta do
leite na renda da atividade leite na renda da atividade
(PRBL). (PRBL).
Perspectiva | Objetivos: Objetivos: Objetivos:
do Cliente » Satisfazer 0 cliente/ < Satisfazer 0 cliente/ < Satisfazer 0 clientg/




comprador; comprador; comprador;
* Vender produtos com <« Oferecer produtos com <« Vender produtos
qualidade. gualidade. gualidade.
Indicadores: Indicadores: Indicadores:

* Teor de proteina no leite (TPL

Teor de gordura no leite (TGL) -

Contagem de células somatigas®

) * Teor de proteina no leite (TPL
Teor de gordura no leite (TGL) °

Contagem de células somatigas®

) ¢ Teor de proteina no leite (TPL

Teor de gordura no leite (TGL)

com

~—

Contagem de células somaticas

(CCs); (CCS); (CCSs);
e Contagem bacteriana total = Contagem bacteriana total » Contagem bacteriana total
(CBT); (CBT); (CBT);
* Reclamacgbes das ¢ Reclamacdes dgs * Reclamacdes das
clientes/compradores (RC) clientes/compradores (RC) clientes/compradores (RC)
Perspectiva | Objetivos: Objetivos: Objetivos:
Prodczsssos e Melhorar o procedimento para ¢ Desenvolver procedimentose Melhorar o processo de
a higienizacéo do animal, eficazes a higienizacdo do manejo do gado;
» Aperfeicoar a gestdo de rebanho; e Realizar processos de
estoques, promovendo um ¢ Implantar uma gestdo de higienizacéo do gado.

maior controle dos insumos;

estoques eficiente evitando

&ndicadores:




Reducdo dos custos ¢

producéo.

Indicadores:

Producao de leite diaria;
Producao de leite por vaca di
de

indice ocorréncia

sanitarias;

Taxa de fecundidade;

Taxa de mortalidade;

Custo alimentar por kg de leit

Consumo de agua e energia.

le perda de produtos pelo prazoe
de vencimento. .
Indicadores:
* Indice de ocorréncias ,
A; sanitarias;
s * Taxa de fecundidade; .
* Taxa de mortalidade; R
e Custo alimentar por kg de .
leite;
~ ¢ Producéo de leite diaria; .

* Producao de leite por vaca dig;

e Consumo de agua e energia.

Producao de leite diéria;

Producdo de leite por vaca

dia;

indice de

sanitarias;
Taxa de fecundidade;
Taxa de mortalidade;

Custo alimentar por kg d
leite

Consumo de agua e energia

Perspectiva
do Cliente

Objetivos:

Melhorar a capacidade técni
dos colaboradores;
Estimular

a criacao d

conhecimento;

ca ¢

Obijetivos:
Capacitar os recursos humanog
a utilizar técnicas modernas de

gestdo, manejo e trato; .

e Estimular o desenvolvimenqo

Objetivos:

Melhorar a capacidade técni
operacional e gerencial,
Implantacdo de inovagfes q

gerem aumento da eficiéng

ocorréncias

ue

ia




Indicadores:

InovacgOes tecnoldgicas.

Producdo por numero ¢
colaboradores;
Investimento em treinamento;

Investimento em tecnologia,;

Satisfacdo dos colaboradores;

e L]

Indicadores:

pessoal por meio d

recompensas;
InovagBes Tecnoldgicas.
Producdo por numero d
colaboradores;

Investimento em treinamento

Investimento em tecnologia;

Py

Satisfacdo dos colaboradores;

e operacional.
Indicadores:
e Investimento em treinament
operacionais;
e* Investimento em treinament

gerenciais;

Investimento em tecnologia,;

DS

DS

Quadro 6 — Comparativo entre as propriedades

Fonte: Dados da Pesquisa



7. CONSIDERACOES FINAIS

O BSC é uma ferramenta que tem por objetivo integodla a
administracao, levando em consideracdo, ndo sGmects financeiros, mas
também aqueles voltados aos processos intern@sescimento organizacional
e aprendizado e aos clientes. Por esse motivopdayse que esta ferramenta é
capaz de transformar uma diretriz estratégica era atividade que envolva
toda a organizacao, implantando, para isso, indiesdde desempenho que irdo
motivar as diversas equipes para o alcance doiwbjestabelecido. O BSC
exige alguns questionamentos e reflexdo a cercadi® uma das perspectivas,
pois tem a capacidade de disseminar a culturatdetégsa por toda a estrutura
organizacional.

O presente trabalho teve como foco trés propriedpdmutoras de leite
do Sul de Minas Gerais, com diferentes niveis delyrdo e de estrutura, onde
foram verificadas as formas de se adaptar e utitiggprincipios do BSC com
intuito de avaliar os seus desempenhos e comaasaformacdes geradas pela
ferramenta para auxiliar os gestores no processantda de decisao.

Para a realizacdo do trabalho, foram feitas visgatrevistasn loco e
andlise documental com intuito de levantar as tenaticas de cada uma das
trés propriedades. A fazenda 1, com 225 vacas etacBo e uma producéo
diaria média de 6.000 litros de leite, tem umauésta ndo so fisica, mas de
pessoal, muito mais avancada que as demais. Aanilesia propriedade esta
fundamentada no aumento da qualidade e preocugagdc meio-ambiente,
pontos frequentemente abordados pelo gestor NEvistds.

A fazenda 2 possui 164 vacas em lactagdo e um giioddiaria de
3.200 litros de leite. Apesar de ndo ter a mesntaites apresentada pela
fazenda 1, vem buscando investir recursos na cm@strde espagos que deem

mais conforto aos animais, o que trara um ganhoroidutividade consideravel



e agbes que possam garantir maior qualidade da Migsta propriedade, a
missdo tem bases no crescimento da receita e itapfan de inovagcées com
vistas a oferecer ao mercado um produto de quaidad

A fazenda 3 é a que possui a menor estrutura alip@8svacas em
lactacdo e produz 350 litros de leite/ dia. A falégaum ambiente adequado para
manejo do gado afeta diretamente a producédo. Taxlasividades operacionais
sdo desempenhadas pelo proprietario e ndo é doteeesse o crescimento do
rebanho pois, para ele, a sua producédo deve aunsemtaque seja necessario o
aumento das atividades e isso s6 sera possivel ioestimentos em
infraestrutura. Fundamentado nisso, a missdo lewa c®nsideracdo a
implantacdo e acdes que aumente a eficiéncia [wadait qualidade do leite.

Antes de qualquer agdo, € preciso que 0s gestaneslitam na
estratégia e desenvolvam a cultura de planejamestmtégico. Logo, €
importante analisar sua estrutura e buscar envaweotivar os interessados
(familia, funcionarios, clientes e fornecedoreg)pbs de definida a estratégia e
de qual o papel dos envolvidos, é preciso defimiindicadores de desempenho
gue possibilitardo implantar a estratégia. Nas ndpdes menores, onde
apenas 0 proprietario € a Unica mao-de-obra, aarsdique um modelo mais
simplificado da ferramenta seja 0 mais indicado.

Fazendo a andlise das estratégias de cada uma rdasegades,
percebe-se um ponto em comum em todas elas qumigca pelo aumento da
gualidade. Essa preocupacdo com a qualidade éodasithonificacdes que os
compradores dao pela qualidade do leite vendidadd@assim, quanto maior a
gualidade do leite, maior seré a receita auferalaua venda. Outro ponto que
merece destaque, e que foi abordado por todoopsigtérios, é a preocupacao
com o bem estar dos animais. Isso se deve ao datpue quanto menor for o

stressdo animal, maior a sua produc¢do. Isso pode serbiglo claramente



guando se compara a fazenda 3 com a fazendad aomédia de producado por
animal é bem maior que na primeira.

Diante de todos os dados levantados e apresentémiopossivel
verificar que os principios do BSC podem ser adista uma propriedade rural
produtora de leite e que mesmo com estruturasdistialguns indicadores de
desempenho propostos, serdo comuns, principalmerste indicadores
relacionados dentro da perspectiva do cliente, @me impacto direto no
aumento da qualidade do produto.

O BSC desenvolvido para propriedades produtorasitgepossibilitardo
gue essas facam um monitoramento dos indicadorenciiros e nao
financeiros, e os comparem aos resultados desejatids ressaltar que os
resultados desejados deverdo estar alinhados gesvad propostos pela
propriedade.

Recomenda-se que novos estudos sejam desenvosabios o modelo
Balanced Scorecardas propriedades produtoras de leite, com o fotowros
aspectos como a aplicacdo e monitoramento da femtamsendo que o presente
estudo buscou trazer a contribuicdo a respeitoudaaplicabilidade e uso das
informacdes para avaliacdo do desempenho das @udapes.

Para finalizar, compreende-se que o BSC é umanfersa gerencial
gue envolve de maneira profunda o capital humareoéqa base do sucesso de
qualquer organizacdo e acredita-se que quanto fiwgiior envolvimento desses
com a metodologia proposta pdalanced Scorecardnaior e melhor serdo os
resultados.
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ANEXO A - Questionario

FORMULARIO DE DIAGNOSTICO DA PROPRIEDADE LEITEIRA

Data do preenchimento: / /

CARACTERIZACAO DO PRODUTOR E DA PROPRIEDADE
Cadastro do produtor

Nome do proprietario:

Data de nascimento:

Tel. Residencial:

Tel. Celular:

Endereco:

Bairro (zona/regido):

Cidade:

UF:

Residéncia e familia:
Reside na propriedade? 1) Sim 2) Nao

Qtde de dependentes:

Qtde de filhos:




Atividade profissional:
Trabalha na propriedade ao menos parte do ano? 1) Sim 2) Nao
Caso sim, ha quanto tempo trabalha no meio rural? anos

Qual era a sua ocupacao anterior?

Além da atividade agropecuéria, tem outra ocupacao? 1) Sim 2) Nao

Caso sim, qual?

Atividade rural:

E associado de cooperativa? 1) Sim 2) Nao
Participa de sindicato rural? 1) Sim 2) Nao
Participa de alguma org.associativa de maneiragbom informal? 1) Sim 2) Nao

Caso sim, qual?

Cadastro da propriedade

Nome da propriedade:

Localizacdo da propriedade:

Cidade :

UF:

Telefone:

Distancia do centro urbano mais préximo: km

Tipo de estrada de acesso:

Epoca de estiagem (seca):

Condicao legal de produtor: 1) Proprietario 2) Posseiro

3) Meeiro 4) Arrendatario



5) Misto 6) Outro

Atividade principal:

Outra(s) atividade(s):

Quando iniciou na atividade pecuéria leiteira?

Quantidade de funcionérios permanentes na atividdteéa:

Utiliza trabalhador temporario? 1) Sim 2) Nao

Se sim, qual a quantidade ao ano? homem/ano

Utiliza algum tipo de assisténcia técnica? 1) Sim 2) Nao
1) Estatal

2) Fornecida pelo laticino ou cooperativa
Caso sim, qual a relagéo?
3) Fornecida pela empresa de insumos

4) Contratada

Caso sim, ela atende as reais necessidades dag@fdbdu 1) Sim
A propriedade tem nascente de agua? 1) Sim 2) Nao
Caso sim, a fonte de &gua é perene? 1) Sim 2) Nao

A propriedade possui energia elétrica? 1) Sim 2) Nao
Caso sim, qual o tipo? 1) Monofésica 2) Trifasica

CARACTERIZAGAO DO REBANHO

Inventario animal

Quantidade de vacas em lactagéo:

Descricao

2) Nao

Raca: 1) Holandés 2) Jersey 3) Girleiteiro 4) Girolando



5) Mestigo (especificar)

6) Outra (especificar)

Realiza compra de animais? 1) Sim 2) Nao

Com qual frequéncia?

Qual o motivo?

Realiza venda de animais? 1) Sim 2) Nao

Com qual frequéncia?

CARACTERIZACAO DA PRODUCAO DE LEITE

Sistema de produgéo

Sistema de criagéo: 1) Pasto 2) Semi-confinado 3) Confinado
Tipo de leite produzido: 1) Tipo A 2) Tipo B 3) Leite cru
refrigerado
Tipo de ordenha: 1) Manual 2) Mecénica
Caso mecanica, qual? 1) Balde ao pé 2) Canalizada em estabulo aBglizada
em fosso

Caso mecanica, qual a quantidade de conjuntosidaloa?

Local de ordenha: 1) Curral a céu aberto sem piso concretado
2) Curral a céu aberto com piso concretado
3) Curral coberto sem piso concretado

4) Curral coberto com piso concretado



5) Sala de ordenha

Quantidade de ordenhas diarias: 1) Uma 2) Duas 3) Trés
Quais sao os horarios de ordenhas? Inicio Término
Inicio Término
Inicio Término
Armazena o leite na propriedade? 1) Sim 2) Nao
Caso sim, como? Tanque de expansdo 2) Tanque de imersao 3) Fiée@eitro

Por quanto tempo fica armazenado na propriedade 1) 1 dia 2) 2 dias 3) + de 2 dias

Qual é o volume de leite vendido?

Qual a distancia entre a propriedade e o processadeite?

Como é realizado o transporte do leite da fazeondieatino final?

1) Carroga 2 Caminhao nao 3) Caminhéo
) resfrigerado refrigerado

Qual o motivo de vocé vender o leite para esse cahop?

1) Fidelidade 2) Melhor preco 3) Melhor atendimento 4) Satisfagéo
pessoal 5) N&o tenho outra escolha 6) Pela importancia da empresa para o
municipio  7)Outro(especificar)

Tem conhecimento se a cooperativa/laticinio tenptmgrama de pagamento por qualidade?
1) Sim 2) Ndo 3) Nao sei

Caso sim, vocé sabe como funciona esse program



1) Sim 2) Nao
Caso sim, quais os parametros de qualidade quitistita usa para classificar seu leite?

1) Volume 2) Gordura 3) Proteina 4) Acidez 5) CGEBT 7) Temperatura 8)
Sabe o quanto vocé ganharia a mais se o seu leitmrasse de qualidade?

1) Sim 2) Nao 3) Néao sei
Vocé possui metas com relacdo a qualidade do gef le
1) Sim 2) Nao 3) Nao sei

Caso sim, quais?

CARACTERIZACAO DA ADMINISTRACAO
Estrutura administrativa

Quais sdo os objetivos gerais da empresa?

A hierarquia das pessoas da empresa esta defidédamhecida?
1) Sim 2) Nao 3) Parcialmente

Quais as forgcas competitivas da empresa (ponttesjor

Quais os fatores criticos de sucesso da emprestofpfracos)?

Como vocé visualiza a empresa daqui a cinco anos?

Essa percepcao é baseada em quais fatores?




Existe expectativa de sucessao familiar do negécio?
1) Sim 2) Nao 3) Parcialmente

Quem toma as decisdes estratégicas (longo prazppeesa?

1) Empresério 2) Empresario e familia 3) EmpiliesAconsultores
4) Empresario e assist técnica 5) Empresario engere 6) Somente consultores
7) Somente assisténcia técnica 8) Somente gerente 9) Outros

Quem toma as decisdes gerenciais (médio prazappeesa?

1) Empresério 2) Empresério e familia 3) Empiieséconsultores
4) Empresario e assist técnica  5) Empresario entgere 6) Somente consultores
7) Somente assisténcia técnic8) Somente gerente 9) Outros

Quem toma as decisfes operacionais (curto prazenpeaesa?

1) Empresério 2) Empresério e familia 3) Empiieséconsultores
4) Empresario e assist técnica5) Empresério e gerente 6) Somente consultores
7) Somente assisténcia técnic8) Somente gerente 9) Outros

Ao decidir implantar uma nova atividade na empreseé define antecipadamente quais
as tecnologias seréo utilizadas?

1) Sim 2) N&o 3) As vezes
Ao decidir implantar uma nova atividade na empreseé define o quanto vai gastar?
1) Sim 2) Nao 3) As vezes

Ao decidir implantar uma nova atividade na empreseé define as épocas que
necessitarao de recursos financeiros?

1) Sim 2) N&o 3) As vezes

Ao decidir implantar uma nova atividade na empreseé define um cronograma?
1) Sim 2) N&o 3) As vezes

Gestéo da producao

Planejamento

Sao feitos planejamentos anuais?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei



Sao feitos planejamentos mensais ou semanais?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Existe um planejamento de manutencéo de maquiegsipamentos?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Ha previséo de producéo e produtividade?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Sao estabelecidas metas para a empresa?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Organizagao

As benfeitorias sdo adequadas (localizacéo, quatgjdamanho, funcionalidade)?
1) Sim 2) Nao 3) Parcialmente 4) Nao sei
As maquinas e equipamentos sao adequados?

1) Sim 2) Nao 3) Parcialmente 4) Nao sei

As maquinas e equipamentos sao suficientes?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

As maquinas e equipamentos sdo bem conservados?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Os insumos séo guardados em local apropriado?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Diregéo

A estrutura administrativa (cargos, fun¢des, hagria) é condizente com o tamanho da
empresa?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

As pessoas sabem o que, quando e onde fazer sefas?a



1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

As pessoas sabem o porqué e como fazer as suastare

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

A disponibilidade de mao-de-obra é suficiente paeamder a demanda da empresa?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

A distribuicdo de tarefas é feita baseada em pamejto?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

A capacitacdo do pessoal é compativel com o névétchologia adotado?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Controle

Existe algum programa de conservacéo e manutergaw@duinas e equipamentos?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

S&o utilizados indicadores de medi¢do de desem@enho

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Ha divulgacéo dos indices obtidos e metas tracadas?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Existe um controle de estoque de insumos?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Caso sim, como é realizado?

A quantidade usada de insumos corresponde aguelejptia?

1) Sim 2) N&o 3) As vezes

A qualidade dos produtos corresponde a esperada?

1) Sim 2) Nao 3) As vezes

Quando o desempenho planejado néo é atingido stmts atitudes?

1) Sim 2) Nao 3) As vezes



A empresa compara-se com outras a fim de implemargtnorias?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Gestao financeira

Ha um controle sistematico de receitas e despesas?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Caso sim, como é feito esse controle?

Caso ndo, quais as possiveis razdes/dificuldadagjpa ele nédo seja feito?
E realizado um controle de custos?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

E realizado um planejamento orcamentario anual?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

O fluxo de caixa or¢ado/realizado € utilizado nogesso de tomada de deciséo?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

S&o utilizados indicadores financeiros no processtmmada de decisdo?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Caso sim, quais séo eles?

Ha o uso de crédito rural pela empresa?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Os resultados financeiros e econdmicos satisfazeobjetivos e expectativas dos
proprietarios?

1) Sim 2) Nao 3) Parcialmente
Gestéo de pessoas
O que é considerado para o processo de contratagdo?

Necessidade 2) Habilidade 3) Capacitagdo 4) Outro



Existe uma defini¢cdo de funcdes?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Cada funcionario e/ou membro da familia conheaaglante quais sdo suas funcdes e
responsabilidades?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Os objetivos empresariais sdo conhecidos por todos?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Existe rotina de reunides peridédicas com os fur&ios?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Qual a quantidade de admissdes no ultimo ano?

Qual a quantidade de demissdes no ultimo ano?

Quais sdo as possiveis causas de saidas/demissiesidnarios?

Os aspectos de seguranca no trabalho, como o weugementos de protecao
individual (EPI), sdo considerados/respeitados?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Ha registros de acidentes?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Caso sim, qual a quantidade de acidentes com afasta no Ultimo ano? ____

Qual(is) foi(ram) a(s) causa(s)?

Existe algum parédmetro de avaliacdo de desempeathpadsoas (economia de recursos,
tempo etc)?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Os funcionérios sao estimulados a melhorar contiveuie 0 seu desempenho?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

Existe relagcdo entre o alcance de metas e o sistemecompensas?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei



Como é a remuneragao comparada com as demais esgeesgido?

1) Acima da média 2) Abaixo da média 3) Na média ) N&o
sei

Existe um plano de cargos e salarios na propriedadé?
1) Sim 2) Nao 3) Néo sei
Como estéo as condi¢des das casas dos funciopalommentos?

Excelentes 2) Boas 3) Regulares 4) Ruins5)
Insuficientes

Gestao comercial
A programacao de venda de animais, graos etc adegen que?
1) Necessidade financeira 2) Melhor preco 3javar

4) Outro 5) Néo sei

Quais critérios sdo adotados para a compra de osum

1) Necessidade 2) Epoca de aquisicdo 3) Plaegjmnanual
4) Outros

Como vocé considera o poder de negociagcado em cetagéus fornecedores?
1) Baixo 2) Médio 3) Alto

Ha um registro dos valores recebidos por kg de lehdido?

1) Sim 2) Nao 3) Néo sei

OUTRAS INFORMACOES



