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Resumo

A crescente exposi¢cdo das empresas agropecuasasseos do ambiente
externo, que se somam aos riscos climaticos edims, tem suscitado a utilizagédo de
novos sistemas de gerenciamento nas empresas Wrpieméncia da modernizagcao
das técnicas de gestdo, por meio da utilizacdarfeantas simples e efetivas de controle
e planejamento dos empreendimentos, foi a motivagéwipal desse estudo. Foi
desenvolvida uma pesquisa exploratéria, por meicume estudo de caso, visando
propor um sistema gerencial para uma propriedadieatta & bovinocultura de corte no
Rio Grande do Sul, a partir do referencial metogicld doBalanced Scorecard BSC.
Os resultados encontrados mostraram que ha viatididle adaptacdo do BSC as
empresas pecuarias, tendo em vista que elas térmigssao com multiplos objetivos, o
que se adequou perfeitamente a filosofia do BS@posta de distintas perspectivas.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard, Bovinos e, @aministracéo Rural.
Abstract

The growing exposition of farms to the risks ofeartal environment, which
add to climatic and biological risks, has led te tise of new management systems in
rural companies. The necessity of the modernizatibmanagement techniques, by
means of the use of simple and effective toolsotatrol and plan farms, was the main
motivation for this study this study. An explorat@tudy was carried out, by means of a
case study, with the aim of proposing a managsgisiem for a property dedicated to
beef cattle production in Rio Grande do Sul, basedhe methodology oBalanced
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Scorecard—- BSC. The results found showed that it is feasibl suit BSC to cattle
raising companies, considering that they have aiomswith multiple objectives, which
suits perfectly to the philosophy of BSC, composkdarious perspectives.

Key Words: Balanced Scorecard, beef cattle, farmagament

1. INTRODUCAO

A gesté@o de propriedades rurais €, notadamentepsrsafisticada que a de
empresas comerciais e industriais do meio urbangrafde maioria das propriedades
agropecuarias tem gestdo familiar e ndo se baaeiéilizacao de ferramentas modernas
de planejamento e controle da producgéo, tampouccef@iente gestdo econdmico-
financeira.

Algumas das razfes da baixa utilizacdo de técnicadernas de gestdo
empresarial em propriedades rurais sdo: a) admaig&s familiar, muitas vezes com
baixo nivel de escolaridade do gestor; b) maidculidade de acesso a informacéo; c)
conducgéo do empreendimento rural como pessoa,fisra existir obrigatoriedade de
constituicdo de uma empresa com personalidadegarid) menor oferta de consultores
preparados para a administracdo da empresa agésjge@) grande dispersédo espacial
das propriedades, dificultando a comunicagcdo e oiagao dos produtores e
trabalhadores; dentre outras.

Na ultima década houve uma grande mudanca nacpotié financiamento
da producédo, com grandes alteracbes no sistemaomercalizacdo da producéo
agropecuaria. As empresas a jusante e a montasieadaias de producao se fundiram
e ganharam poder de barganha, enfraguecendo amidaorelo da producéo primaria,
amplamente conhecido pela sua estrutura atomieadamo exemplo de mercado que
mais se aproxima da concorréncia perfeita.

Essas mudancas tém imposto as empresas agrops@i@eaessidade de se
modernizarem para sobreviverem. A transicido de waeto de gestéo tradicional para
um empresarial é lenta e, inexoravelmente, muitogytores nao tém conseguido se
adaptar a nova ordem econdémica com a velocidadgdaxicomprometendo a estrutura
de capital de suas empresas.

Além das mudancas no ambiente econdmico, outrast@psetém desafiado
0 setor primario. Pressdo politica para uso maengivo das propriedades visando o
cumprimento da funcdo social da terra, alteracategialacdo ambiental, preocupacao
com seguranca dos alimentos, bem-estar animateasasdiidade, além da tradigdo e
cultura que, atualmente, sdo dimensdes que deverie\selas em consideragdo na
gestao de propriedades rurais.

Nesse cenario, a gestao de propriedades pecudmasliise mais complexa.
O sucesso da empresa rural depende, em larga mddidgau de eficiéncia e eficacia
no gerenciamento. A eficiéncia técnica e admirtisiana racionalizagdo do uso dos
recursos, com a avaliacdo dos fatores e riscomogee externos ao negoécio, € que
garantirdo o resultado econdmico e a sustentatddida empresa.
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Se técnicas de gestdo como orcamentacdo, fluxoade, ccusteio de
atividades e balanco patrimonial sdo pouco utibzadogicamente, administracdo
estratégica € menos ainda.

O Balanced Scorecard- BSC apresenta-se como uma ferramenta
(metodologia) dindmica capaz de estimular a empmesariar visdo de futuro,
estabelecer estratégias de longo prazo por meiondieadores e medidas de
desempenho que permitirdo a sua gestdo estratégipar conseguinte, a criacdo e
geracéo de valor.

O gerenciamento estratégico surge como forma deareke eficiéncia das
propriedades rurais e 0 BSC como a ferramenta dpdappara balancear os multiplos
objetivos e perspectivas desse tipo de negocionmo da ponderagdo de objetivos
financeiros e ndo-financeiros.

1.1 Objetivos

O objetivo geral do trabalho € propor um model@estéo estratégica para
propriedades dedicadas a bovinocultura de cortemei da aplicacdo da metodologia
do Balanced Scorecard BSC, a partir de um estudo de caso. Especifioeaneste
estudo visa desenvolver o que se segue:

a) avaliar o sistema atual de gestéo da fazen@edm;

b) identificar a misséo, visado e estratégia da essr

c) propor um modelo de gestdo estratégico a pedirconstrucdo de mapa
estratégico e indicadores de desempenho parasseptvas de valor do BSC e
d) verificar a relevancia e aplicabilidade do BSCpilanejamento, implementacéo
e controle das estratégias de uma empresa pecuaria.

1.2 Justificativa

Recente estudo, intitulado “Diagnéstico de Sistendas Producédo de
Bovinocultura de Corte do Estado do Rio Grande wd (SEBRAE/SENAR/FARSUL,
2005), evidencia a baixa adocao de sistemas deotmgerencial, pois de um universo
de 540 pecuaristas entrevistados, 35% informaraeméo tem qualquer tipo de registro
contabil e apenas 7% dos produtores tem algundgpegistro e controle dos animais.

Empresas rurais tém pouca influéncia no mercads@@m tomadoras de
precgos, tanto na compra de insumos como na vengeodatos, conferindo um menor
grau de liberdade na gestdo comercial do negéoiotrro lado, esses elevados riscos
e desafios reforcam a necessidade de um eficiesttems de gestdo para auxiliar a
busca por exceléncia operacional.

Os modelos existentes de gestdo das empresas @gidpse estdo um pouco
distanciados da realidade préatica e das necessidbiderodutor, pois, eles sdo muito
simples, baseados em gestdo contabil sintéticanwito complexos, ndo auxiliando
efetivamente na avaliacdo dos resultados e tomaddedisdo. Nenhum deles tem
capacidade de auxiliar os tomadores de decisatugar o negocio agropecuario de
maneira estratégica, avaliando corretamente o®srisgerentes as atividades e a
execucao do planejamento.
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Apesar de haver um consistente trabalho no desemeito e adaptacéo de
ferramentas modernas de gerenciamento as empresadrips na Australia, Nova
Zelandia e Estados Unidos; no Brasil, ha aindanatmatho incipiente, principalmente,
no que se refere a administracdo estratégica, nfdonaneritéria a ampliagdo da
investigacdo no campo da gestdo de empreendimgetogdrios.

Visando viabilizar processos gerenciais criticoshd&t Kaplan e David
Norton desenvolveram Balanced Scorecard BSC, sistema de gestao estratégica que
reune diversos indicadores de desempenho, tandémcd@iros como nao-financeiros,
vinculando-os aos objetivos estratégicos da empeepartir de quatro perspectivas de
avaliacdo: financeira, dos clientes, dos processtarnos e do aprendizado e
crescimento.

Entende-se que o desenvolvimento de um modelo ssmel pratico de
gestdo de empresas pecudrias, para servir de lzasptacdo para outras empresas do
segmento, trara grande contribuicdo ao desenvohtonda administracéo rural, bem
como, tem grande potencial de tornar-se uma femtamefetiva para auxiliar o
empresario rural a estruturar, planejar e gereworegaocio.

Assim, o presente estudo visa responder o seguiobdema de pesquisa: 0
Balanced Scorecardode ser adaptado a uma empresa pecuaria, comkifge em um
sistema efetivo de gestao estratégica?

1.3 O caso

Visando estudar o sistema de gerenciamento de eagpréedicadas a
bovinocultura de corte, testando a adequacéo do 88€se tipo de empreendimento,
toma-se o0 caso de uma unidade de producdo situmdionGrande do Sul, referida
daqui para frente neste estudo como fazenda daCedr

A atividade principal da fazenda do Cedro é a aeerierminagdo de animais
para abate. O negécio da empresa € compra aninssospara introduzir no seu
sistema de criacdo, levando-os até o ponto étimakdge, quando 0s animais sao
comercializados com frigorificos-abatedouros.

Além de bovinos de corte, a empresa cria bufal@glos e eventualmente
ovinos. Cultiva arroz irrigado e eucalipto por mdm parcerias. Neste estudo focou-se
na atividade bovinos de corte, pois ela represtbfia das receitas da empresa.

O empreendimento em analise conta com assessodaacgd desde 1992,
prestada por uma empresa especializada em admagdistrural. Apesar da producéo de
6timo material analitico sobre os negdcios da fdaema Consultoria que assessora a
empresa nao interfere na sua gestdo operacioralafdnta os problemas, realiza
analises horizontal e vertical, compara os reso#tath propriedade cobenchmarking
estabelecidos pela propria Consultoria e, ao ffaalrecomendagdes sobre os principais
aspectos a serem trabalhados, do ponto de vist@&®owo-financeiro.

A fazenda do Cedro € uma tipica propriedade pexudispoe de assessoria
técnica e mantém grande quantidade de informagdestitptivas e qualitativas sobre
suas atividades. Portanto, entende-se que elasegpieeum excelente caso para estudo,
tanto para avaliar seu sistema de gestdo, quamne ipgestigar a viabilidade de
adaptacao dBalanced Scorecard sua area de negécio.
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2. REVISAO TEORICA

A revisdo teorica foi estruturada em trés partea fecilitar a compreensao
dos topicos referentes ao estudo.

2.1 A gestéo propriedades rurais

Em trabalho abordando o Planejamento e Controlérdaucdo, Neto e
Neves (1994) contextualizam o ambiente externo em gs empresas rurais se
inseriram ap0s a mudanca de paradigma que levoas esmipresas do chamado
“complexo rural” ao “complexo agroindustrial” — CANa perspectiva dos autores,
passou a ser fundamental para o sucesso das emagespecuarias a preocupagao com
o desenvolvimento de sistemas administrativos abeaytie interajam com o ambiente
externo e levem em consideracao o sistema de @odiogno um todo.

Nantes (1997) relatou que no passado, mais eseninte na década de
80, quando havia abundéncia de crédito rural, ayios ndo era pressionado a
desenvolver a sua eficiéncia profissional. O domités técnicas agropecuarias era
suficiente para manter um nivel aceitavel de pividiside e garantir lucratividade para
0s produtores.

Entretanto, a partir da falta de uma politica aggiclefinida para o setor, a
crise econdmica, os problemas climéticos e faltaedersos do crédito rural levou o
setor a uma severa descapitalizacdo. Este noveeataliorcou as propriedades rurais a
buscarem a profissionalizagéo e a modernizaca@neo converterem-se em empresas
de fato.

Segundo Peltenburg (1999), o objetivo da empresapaguaria deve ser a
busca pela maxima produtividade, ou seja, ela derezar sua produgcdo em fungéo do
mais eficiente uso dos recursos disponiveis. Néeba, 0 autor comenta que as
empresas agropecuarias devem entrar num processmmienamento administrativo,
adequando-se a nova realidade exigida dos empmres&ara tanto, € necessario
comegar por uma analise de gestdo e diagnésticeng@esa agropecuaria, com
interpretacdo das analises tecnoldgica, econdrimieadeira e patrimonial, a partir da
indicacdo dos fatores enddgenos (pontos fortesaeod) e exdgenos (ameagas e
oportunidades) que condicionam a atividade empegsar

A gestao administrativa de uma empresa € um procéisgimico, onde
convivem o passado, o presente e o futuro. Nessegs0o se combinam ciclicamente a
andlise do passado (gestdo), previsdo e a avaliaig@o alternativas futuras
(planejamento) e a implementacdo de um plano deue&e no presente. Para as
empresas agropecuarias, o autor sustenta queiseatigdlgestdo pode ser resumida nas
seguintes acdes: a) compilagdo de dados fisicosr®micos; b) apuracdo de entradas e
saidas fisicas; c) calculo de resultados; e d)ismnale resultados econémicos,
financeiros e patrimoniais.

A pesquisa de Cella (2002) destacou a importarxidiador financeiro” para
0 sucesso do empreendimento rural, tanto na penspelos proprios produtores quanto
da assisténcia técnica prestada aos produtoresalisea fatorial dos resultados obtidos
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por questionarios sugeriu que, na perspectiva gegspos, o sucesso do produtor rural
se deve, em grande parte, a eficiente gestao #manc

Nell e Napier (2005) afirmam que o caminho paraicesso na producao
agropecuaria passa pelo planejamento estratégicoefe oferece aos administradores
a oportunidade de pensar estrategicamente o nef@miofoco no futuro) e estabelece
0 que se compreende pelas forcas competitivas gacite Essas forcas fornecem ao
empreendimento vantagens competitivas que podean d&vsucesso no longo prazo.

A jornada para o sucesso, segundo Nell e Napief5)20passa pelo
desenvolvimento de 11 fases, sendo elas as segui)jtdefinicdo da misséo, visao e
cultura; 2) andlise do ambiente externo; 3) anélisambiente interno; 4) analise critica
e sugestdo de alternativas; 5) estabelecimentbjdévms de longo prazo; 6) definicdo
das principais estratégias; 7) definicdo dos olgstde curto prazo e acdes; 8) definicdo
das taticas operacionais; 9) politicas-chaves gdemmentacdo; 10) implementacédo das
acoOes; e 11) controle estratégico e reposicionament

Para Olson (2004) a volatilidade dos precos dosnios e dos produtos
desencadeia uma pressdo por ajustamentos paramgisachdores que acaba sendo
adicionada a incerteza causada pelo clima e peldupéo. Os gerentes devem, entéo,
monitorar e ajustar suas estratégias e planos deagfo para controlar 0os custos,
manter o lucro e acoplar outros objetivos.

2.2 O BSC - Balanced Scorecard

A partir da identificagdo das limitagbes dos sistentradicionais de
avaliacdo de desempenho, Kaplan e Norton (2006agndelveram oBalanced
Scorecard BSC. Inicialmente, ele foi definido da seguintaneira:

Um conjunto de indicadores que proporciona aos ge® uma Visdo
rapida, embora abrangente, de toda a empresa. O BS&ui
indicadores financeiros, que mostram o resultads a@gdes do passado,
e 0s complementa com indicadores operacionaisci@i@dos com a
satisfacdo dos clientes, com 0s processos inteenosm a capacidade
da organizacao de aprender e melhorar — atividagles impulsionam o
desempenho financeiro futuro (KAPLAN; NORTON, 2006H11).

O BSC interconecta os indicadores de desempenboneck respostas em
quatro perspectivas: dos clientes; dos processemos; da inovacdo e aprendizado e
financeira. Seu objetivo é, portanto, balancearicadbres nessas perspectivas e
fornecer uma visdo abrangente da empresa, traduaigdau de sucesso no atingimento
dos objetivos estratégicos da empresa. Assim, o B®@ responder as seguintes
perguntas (KAPLAN; NORTON, 2006a):

a) como os clientes véem a empresa? (perspectivaee)t

b) em que devemos ser excelentes? (perspectiva dosspos internos);

c) seremos capazes de continuar melhorando e crianti?v(perspectiva da
inovagao e aprendizado) e
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d) como parecemos para 0s acionistas? (perspectaactira).

Em um segundo trabalho, publicado originalmente 83, Kaplan e
Norton (2006b) comecam a sugerir contornos maida@sgara o BSC, dando inicio a
sua transformacdo de ferramenta de gestdo em fmmtande implementacdo da
estratégia. Segundo os autores, o BSC ajuda a smprese concentrar na Visao
estratégica, funcionando como a pedra angular desso da empresa no presente e no
futuro.

Os autores sustentam também qu@adanced Scorecareégxerce grande
impacto quando € utilizado para induzir o procesenudanca, pois ele ndo é apenas
um sistema de mensuracdo, ele € um sistema gdr@aceé motivar o desempenho
competitivo.

Posteriormente, Kaplan e Norton (2006c) identiicar que um dos
problemas no fracasso da execugdo das estratégidaltd de conhecimento amplo e
detalhado na empresa a respeito tanto da estrapégmmo dos processos e sistemas que
ajudardo na sua implementacdo. Emerge, assim, aeitorde Mapa Estratégico, peca
que proporciona aos empregados uma percepc¢ao drangp de como suas tarefas
estdo ligadas aos objetivos da organizacdo, pedoitique trabalhem de maneira
coordenada e colaborativa em prol da metas fixadas.

O mapa estratégico possibilita que a organizac&urelea e ilustre, em
linguagem clara, seus objetivos, iniciativas e sivoonsiderando os indicadores de
desempenho e as conexdes que sdo o fundamentec@odéstratégica.

O BSC passa a ter, entdo, o escopo de um sistergastiéto estratégica,
contemplando processos como: esclarecer e traawiséo e a estratégia (explicitando-
as por meio das inter-relagbes entre os indicajjoremunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; auxiliar no planejamentoed@cios (conectando a estratégia ao
planejamento e a orcamentacéo) e aperfeicdaedbacke o aprendizado (testando e
aprimorando as hipéteses estratégicas).

A partir da traducdo da visdo e da estratégia, -deveeguir para a
comunicacao e associacao dos objetivos, procegseeque para mostrar para todos os
funcionérios os objetivos criticos que devem searajados para que a estratégia da
empresa seja bem-sucedida. Havendo entendimemnto stdre as metas de longo
prazo, todos os esfor¢cos e iniciativas da empese tcondicdes de serem alinhados
com 0s processos de mudanga.

Kaplan e Norton (1997) comentam que o BSC preeaclaeuna existente
na maioria dos sistemas gerenciais que é a faltandeprocesso sisteméatico para
implementar e obtefieedbacksobre a estratégia. O BSC, dessa forma, assegara q
empresa permaneca alinhada e focalizada na imptagéenda estratégia de longo
prazo.

Em outra obra intitulada “Organizacéo orientada@aestratégia”, Kaplan e
Norton (2006d) apontaram cinco principios-chaveapatinhar os sistemas de
mensuragao e gestdo com a estratégia, sendo ehesbilizar a mudanca por meio da
lideranca executiva; 2) traduzir a estratégia emmads operacionais; 3) alinhar a
organizacdo com a estratégia; 4) motivar para foemsr a estratégia em tarefa de
todos e 5) Gerenciar para converter a estratégigrecesso continuo.
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Em livio chamado “Alinhamento: utilizando d®alanced Scorecargara
criar sinergias corporativas”, Kaplan e Norton @0 dedicam-se a aprofundar as
questdes referentes a importancia de garantir ohaiiento das estratégias na
organizacao, ressaltando que ele é parte expliitaocesso de gestao.

Os autores afirmam que o alinhamento € compostquad¢ro partes: 1°)
verificagdo da consisténcia estratégica; 2°) ativdrgo organizacional; 3°) alinhamento
do capital humano e 4°) do alinhamento dos sisteimgtanejamento e controle.

Por ser conceitualmente um modelo de execucao tdatégga, Kaplan e
Norton (2006d) frisam que Balanced Scorecardem a estratégia como centro do
modelo. Sendo ela a parte focal do modelo, é mreimmbém o alinhamento e a
lideranca executiva, parte essencial para o sucessgecucao da estratégia.

2.2.1 Gestao estratégica

Nesse momento, cabe esclarecer o que se entendsstpatégia. Herrero
(2005, p.18) conceitua estratégia, segundo a uigA&aplan e Norton, da seguinte
maneira:
Estratégia € a escolha dos segmentos de mercaderdes que as
unidades de negdcios pretendem servir, identifioammd$ processos
internos criticos nos quais as unidades devem iatmgxceléncia para
concretizar suas propostas de valor aos clientes skgmentos-alvo, e
selecionando as capacidades individuais para atings objetivos

internos, dos clientes e financeiros.

O conceito de estratégia ndo é unanime, pois hiasvdefinicdes, entretanto,
os grandes pensadores atuais concordam que &gstrdeve ser o ponto de partida
para o sucesso do empreendimento.

Mas ha consenso entre o0s principais pensadoree ssbidimensdes da
estratégia. Para Kluyver e Pearce (2007), a egisatfiz respeito a posicionar uma
organizacdo para a obtencdo de vantagem competinulve escolhas a respeito de
gue setores participar, quais produtos e servigese@er e como alocar recursos
corporativos.

Nessa perspectiva dindmica, a gestdo estratégiealvena analise dos
ambientes interno e externo, a formulacéo da égimta sua implementacgéo, avaliagéo
e controle. E é no sentido de gerenciar esses ggosajue emerge a importancia do
BSC como ferramenta que possibilita o estabeledimdas organizacdes orientadas
para a estratégia.

2.2.2 As perspectivas d&alanced Scorecard

Como foi destacado, o BSC visa balancear indicad@m diferentes
perspectivas e fornecer uma visdo abrangente daesmpDe maneira geral, Robert
Kaplan e David Norton em suas obras sugerem gpatspectivas basicas para o BSC:
1) financeira; 2) clientes; 3) processos internd} &prendizado e crescimento.
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As perspectivas acima sao sugestbes, mas cadasanmwde definir quais
perspectivas sdo essenciais para traduzir sua \wsdoobjetivos tangiveis. As
perspectivas devem ser suficientes para contatériai da estratégia da empresa.

2.2.3 Os Mapas Estratégicos

O mapa estratégico elucida as relagdes de caudsiét® mostrando como as
organizagfes converterdo suas iniciativas e resursncluindo os ativos intangiveis —
em resultados tangiveis. Em outras palavras, o nespatégico possibilita que a
organizacdo explicite, em linguagem clara, os olgst as iniciativas e os alvos,
abarcando os indicadores utilizados para avaliadesempenho e as conexdes que séo
o fundamento da direcdo estratégica.

De acordo com Kaplan e Norton (2006c), os mapaatégicos permitem a
insercao dos diferentes itens do BSC de uma orggéiiznuma cadeia de causa e efeito
gue conecta os resultados almejados com 0s regpeegtores ou impulsionadores de
desempenho.

Para a construgcdo dos mapas estratégicos, dewtsalp analise da misséo
e valores essenciais para se desenvolver o quepeesanalmeja ser ou a sua Visao
estratégica, com nitida imagem dos objetivos gedlaisorganizacdo. Depois, basta
definir a I6gica de como chegar ao aquele destimue resulta da constituicdo do mapa
estratégico.

2.3 O BSC -Balanced Scorecard e a gestéo de propriedades rurais

Shadbolt e Rawlings (2000) propuseram um formatandpa estratégico
para ser usado por produtores e profissionaisedg arfim de que eles desenvolvessem
os relacionamentos entre os indicadores e perspsctiadaptando-o as demais
propriedades, uma vez que muitos indicadores setdmuns aos demais
empreendimentos leiteiros. ApOs a avaliagdo dosltests alcangados, Shadbolt e
Rawlings (2000) concluiram que o BSC pode contribpara os negocios
agropecuarios, habilitando as empresas a idemtdigaclas medidas que sdo essenciais
para o atingimento dos objetivos. Os autores ezafiati que o BSC permite aos
empreendimentos introduzir objetivos financeiroed®-financeiros em perspectiva e
balancear o conflito entre viabilidade (curto plazsustentabilidade (longo prazo).

Lourenzani, Queiroz e Souza Filho (2005) tentarambém estabelecer as
bases para a investigacdo e implementacdo do BEBlanced Scorecardm pequenas
propriedades rurais. Os autores comentaram quiicibmalmente, a averiguagao de
desempenho e medida de resultado de uma empreslaérdsaseada somente na
perspectiva produtiva e financeira. E, neste cdoierecomendaram o BSC para
auxiliar os produtores a visualizar a interacdoaggare nos seus negoécios, por meio da
apresentacao de suas necessidades além das medufimanceiras.

Outro trabalho que tentou adaptar a metodologiBSIO a uma propriedade
dedicada a pecuéria de corte foi desenvolvido pome Etheredge (2005). Esse estudo
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resultou na definicdo de uBcorecardcom 6 perspectivas: aprendizado e crescimento,

recursos naturais, bovinos, consumidores, finaa@epessoas.

Esses autores enalteceram a importancia da idagfo tanto de
indicadores de ocorréncidag) quanto de direcionadoresedd, pois enquanto 0s
primeiros medem o desempenho, os segundos preda&eperformance futura,
permitindo, assim, acédo antecipada, caso haja sideds.

Como concluséo da sua investigacdo, Dunn e Ether&p5) destacam
gue oBalanced Scorecargode impactar positivamente a habilidade do adsnador
nas operacdes pecuarias. Eles frisam que a ufiizede indicadores prospectivos e de
ocorréncia ou resultado permite ao pecuarista mi@ritndo apenas a performance
passada por indicadores de resultado, mas tambéhilizam a oportunidade de
intervencdo em areas que podem ser aprimoradas.

Lourenzani (2006) apresentou os resultados de uod@sque intentou
estabelecer um modelo de gestdo para empreendsni@mdiares. O autor reuniu 0s
conceitos do BSC e da abordagem do pensamentmgieté mostrou a interacdo e a
dindmica existente entre os indicadores, dentroun® abordagem chamada de
“Scorecard Sistémico”. A justificativa de Lourenzani (2006arp trabalhar com o
ScorecardSistémico esta na tese de que os indicadores @ot&m de relacdes de
causa e efeito estaticas, enquanto a nova abordagafere um carater dinamico,
levando em conta os efeitos circulafegbacke as defasagens temporais das relacdes
de causa e efeito.

Como conclusédo de seu trabalho, Lourenzani (20G&)yeeeu que a
abordagem sistémica introduz uma ampliacdo da \ds&oproblemas organizacionais
caracteristicos da empresa rural, revelando poio rdei seu carater integrativo a
complexidade gerencial e os efeitos sinérgicosndaresa, indispensaveis a tomada de
decisao.

Um dos trabalhos mais aprofundados sobre o ufatimced Scorecardm
propriedades pecuarias foi desenvolvido por Dural.g2006). Os autores ressaltaram
gue o BSC permite aos administradores verem asrelgg;0es entre oS componentes
do negdcio e identificar planos de acdo especifieoa gerar melhorias.

Dunn et al. (2006) propdem para uma fazenda pecuan modelo de BSC
com seis perspectivas, sendo elas: aprendizadoestimiento; recursos naturais;
producéo; clientes; financeira e estilo de vidge#spectiva chamada estilo de vida faz
0s autores corroborarem com os autores anterioemeitados, no sentido que a
propriedade rural tem multiplos objetivos, fundiraobjetivos da propria familia com
os da empresa. Eles, dessa maneira, justificartilizaggo do BSC por ser uma
ferramenta que permite conferir uma visédo holistieanpresa rural familiar.

3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada é exploratdria, baseada erastimao de caso, tipo de
pesquisa que se presta ao desenvolvimento e tedeterminada teoria a uma realidade
circunscrita a um objeto de estudo. Na presentquigs 0 objeto € uma propriedade
dedicada a bovinocultura de corte.
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O estudo partiu de uma revisdo tedrica, identificaios trabalhos e as
metodologias utilizadas na tentativa de implememfaEC em propriedades rurais.

A revisdo tedrica objetivou alcancar mais profureetendimento sobre os
problemas das empresas desse segmento, conhecistdm® a teoria desenvolvida
acerca ddBalanced Scorecard uma reflexdo sobre estudos aplicados realizemtnso
proposito de testar a aplicabilidade do BSC asrjgdades rurais.

A partir do conhecimento da teoria relacionada &€ Bse determinou uma
sequéncia légica de estruturacdo e adaptacdo damfmmta a empresa objeto deste
estudo.

Com base no referencial tedrico apresentado solidalanced Scorecard
destacando as contribuicdes propostas por Her28@b] e Dunn et al. (2006), reuniu-
se as metodologias de implementacédo sugeridasteuasi® para a elaboracdo do BSC
as seguintes etapas: a) analise da missao e \as@mpresa; b) andlise das alternativas
estratégicas; c) determinacdo das perspectivaaldedo BSC; d) construcdo do mapa
estratégico e e) determinacao de indicadores dergesnho.

Para realizar as etapas descritas acima, obtewglatérios detalhados da
contabilidade gerencial da empresa. As principaisap fornecidas foram: Balango
Patrimonial, Demonstrativo de Resultado do Exeociel relatorios técnicos e
econOmicos sobre a gestdo e o desempenho da emgesinformagdes sobre 0 uso
dos recursos e fatores de producdo, bem como, eskralices de produtividade fisica
e financeira dos ultimos quatro anos-safra.

Embora as empresas pecuarias tenham estruturaasfisi sistemas de
criacdo bem semelhantes, a generalizacdo do cotwstleste estudo € limitada, ndo
podendo ser realizada sem uma analise criteriosapdamissas que o0 embasaram.
Contudo, acredita-se que as estruturas propostas g perspectivas dBalanced
Scorecarde os indicadores podem servir de alicerce pardaptacdo do modelo a
outras propriedades do segmento.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Passa-se a expor os resultados da investiga¢émadzalque visou adaptar o
BSC a fazenda do Cedro, bem como, verificar sulilidade de utilizacdo como
ferramenta de gestéo estratégica.

4.1 Visao e missao

A fazenda do Cedro ndo apresentava declara¢fesaifoda visdo, misséo e
valores. A empresa tem uma estrutura administrédinaliar, sendo que a missao e os
valores se confundem com os da prépria familia.

A visdo, que procura elucidar para onde vai a esaprgual € 0 seu destino,
ndo é comumente encontrada em empresas famili&egqrépria cultura dos
empresarios rurais, pouco adeptos ao planejameritilngo prazo, pode ser causa (e/ou
efeito) da néo explicitacdo da visdo da empresa.

Dentro do que a empresa se propde, a partir dass$ido com os consultores
gue assessoram a empresa, propds-se uma defimigiia misséo e a visdo da empresa,
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com o intuito de permitir a realizagdo do trabaghpartir desses conceitos, tendo em
vista que eles sdo essenciais para consecucacgiaigse Assim, apresenta-se a seguir
a conceituacao elaborada para a empresa:

TABELA 1 — Definigdo da visdo e missdo da fazend&ddro

Tema Definicdo

Missé&o Produzir animais de qualidade, garantindo-bstar da familia proprietaria e
dos colaboradores, a conservacdo ambiental e entatsitidade do negdécio
para as proximas geracoes.
Viséo Prosperar continuamente, elevando a produ@ioprodutividade e a
lucratividade até alcancar retornos minimos sobme@stimento de 10% a.a.

Fonte: O autor.

Todavia, caberd a fazenda do Cedro corrigi-los eplicté-los
posteriormente, readequando os elementos do BS@oxos conceitos, quando for o
caso.

Ao analisar os balancos e os demonstrativos detadeuda empresa,
verificou-se que ela tem indices de produtividadmargens inferiores a média das
empresas assessoradas pela Consultoria que &.aakist disso, no Ultimo ano-safra, a
empresa teve resultado negativo. A visdo estratégiee almeja retornos sobre
investimento minimos de 10% a.a. é, portanto, ceaia.

4.2 Analises das alternativas estratégicas

Embora as propriedades pecuarias, como a fazend@€edoo, possam
estabelecer estratégias de comercializacdo pardar teauferir precos mais
remuneradores; em regra geral, as estratégias anagsiveis sdo voltadas a gestédo
estratégica de custos, foco em custo. Ou sejatef@rrigidez de precos a jusante, a
estratégia deve ser reduzir custos e elevar a fivathde para manter as margens.

Nesse tipo de negdcio, a estratégia competitivérgené a de custo baixo.
Enquanto os precos estiverem proporcionando margeatvas, 0S pecuaristas irdo
expandir a produgéo e a oferta de produtos. Quasigwecos estiverem abaixo do custo
médio de producé@o do segmento, 0s pecuaristadésiovestir ou trocar de atividade, o
que reduzira a oferta agregada e, posteriormemsendadeara nova elevagdo dos
precos pagos aos produtores.

Portanto, uma estratégia eficiente para os petasster sempre custos de
producédo inferiores aos meédios do segmento. Teasnd¢ custos de 10% ou 20%
abaixo da média do segmento €, portanto, uma égiiaque garante a sobrevivéncia da
empresa, em ciclos de precos baixo, e 0 seu crestammem ciclos de alta nos precgos
do boi gordo.

Registra-se que pela analise do setor, de acordcasanformacdes obtidas
da empresa e com base nas estratégias sugeridasnmaiesa que assessora a fazenda
do Cedro, as estratégias adotadas pela empresaaestdrigo da estratégia competitiva
genérica que foca em custo baixo, por meio de ércil (eficiéncia) operacional.

Rio Branco — Acre, 20 a 23 de julho de 2008
Sociedade Brasileira de Economia, Administracdo e Sociologia Rural



SOBER XLVI Congresso da Sociedade Brasileira de Economia,
Administracao e Sociologia Rural

;,;ﬁ‘—h‘— ST

=

4.3 Determinacgédo das perspectivas de valor do BSC
4.3.1 Familia e estilo de vida

Conforme analise apresentada na reviséo teorigaropsiedades rurais nao
sdo vistas pelos produtores apenas como uma fantkialo e sustento. Cultura,
tradicdo, contato com o0 meio ambiente, felicidade fmilia, sensacdo de
sustentabilidade e estilo de vida sdo também irapta$ dentro da visdo holistica que
se apresentam as propriedades rurais familiares.

Desse modo, colocou-se como perspectiva inici@86 a familia e o estilo
de vida. A preocupacdo com a sustentabilidade dtersa de producdo, com a
autonomia e com a perspectiva de permanéncia hos fna atividade esta inserida na
visdo de futuro dos produtores (SEVERO; LOVOIS,&0&ntendeu-se que na fazenda
do Cedro, assim como nas demais propriedades ear mamenor grau, a perspectiva
da familia tem um peso importante na estratégizedécio da empresa/familia.

A partir da revisao teérica e dos levantamentobzesos junto a empresa,
sugeriu-se para essa perspectiva as seguintesanedjdsaude e felicidade; b)senso de
seguranca e c) expectativa quanto ao futuro doonegdn familia.

4.3.2 Financeira

Byrne e Kelly (2004) colocaram a perspectiva meimbiante,
regulamentagdes e consumidores no centro do diagdanBSC, substituindo a misséao
e os valores previamente determinados para gwan@mesa. Com isso, se simplificou
os relacionamentos de causa e efeito, atrelandibjesivos internos da empresa aos
determinados por agentes externos.

Em propriedades pecuérias, fornecedorascat@modities o objetivo da
gestdo estratégica também é obter taxa de retaqperisr a média do mercado e
atender as expectativas dos produtores, familidresstakeholdersno entanto, dado a
inflexibilidade dos precos dos produtos da pecu&@itaxa de retorno superior a do
mercado se traduz na necessidade de obtencéo tdedeuproducéo inferior a meédia
obtida pelas demais empresas do segmento.

As metas para perspectiva financeira visam: solgeviencer e prosperar.
Para mensurar a sobrevivéncia optou-se pelo fluxocaixa; para o sucesso, 0
crescimento das receitas e das margens; e paraspepdade, o retorno sobre o
patriménio liquido.

4.3.3 Clientes, recursos naturais e regulamentacdes

O cliente, propriamente dito, da fazenda do Cedofégorifico-abatedor
gue, por sua vez, beneficia a carne e a distribunpeio de redes de atacado e varejo,
para entdo ser vendida aos consumidores. A cawiaaboomercializada, salvo raras

z

excecdes, € comercializada comammodity sem nenhuma marca ou vinculagdo a
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propriedade que deu origem a matéria-prima. Dessaaf tem-se como cliente da
fazenda o comprador dos bois para o abate, o flicmabatedor.

Quando essas préticas tornarem-se realidade, eigusificos passarem
realmente a identificar as demandas dos consunsidbnais, repassando-as aos
pecuaristas por meio de programas de remuneracéo lmse na qualidade e
certificacdo de carcagas, a visdo do cliente nsppetiva do pecuarista, bem como da
fazenda do Cedro, podera ser ampliada.

Embora a fazenda do Cedro néo esteja auferindoonesitprecos por meio
da satisfagdo do seu cliente, o relacionamento edngorifico pode trazer algumas
vantagens adicionais, tais como: reducdo de praleogpagamento, obtengcdo de
preferéncia de entrega (escala de abate), redgassimetria de informacdes sobre o
mercado etc.

Para o relacionamento com os clientes (frigorificajilizaram-se as
seguintes medidas de performance: satisfacdo dotelfeedbacksobre a qualidade
dos animais abatidos) e relagdo com os prec¢os doadw (preco recebido dividido
pelo preco do mercado).

Foram incluidas também nessa perspectiva as exdgémtativas ao uso dos
recursos naturais e as demais regulamentacdesroentes aos indices minimos de
produtividade e eficiéncia econbmica determinadespectivamente, pelo Ministério
do Meio Ambiente e Ministério do Desenvolvimentor&go. Nesse sentido, entende-se
gue o Governo e a sociedade sao também clientey tam vista que suas exigéncias
tém de ser atingidas.

Os indicadores selecionados para as dimensOesemgfer aos recursos
naturais e demais regulamentacgdes foram: GUT — @Geautilizacdo da Terra; GEE —
Grau de Eficiéncia na Exploracao; monitoramentodtaas de Preservacao Permanente
e Reserva Legal; além do cumprimento das demaigaaiiies referentes ao meio
ambiente e aos recursos hidricos.

Outro indicador foi introduzidddad indicato) para avaliar as condigdes do
ambiente da fazenda e antecipar manejos necesg#ras adequar o sistema de
producdo as condicdes do meio. Esse indicador f@mado de “condicdo do
ambiente”, e ele € um escore que os administradoitezardo para orientar o manejo e
evitar que alteragcdes no ambiente afetem em deragsiaducdo animal na fazenda e
vice-versa, €, portanto, um indicador do nivel delonax do meio.

4.3.4 Processos internos (produgéao)

Esta perspectiva € a que acarreta maior impacfeerspectiva financeira,
pois, conforme ja se explicou, em empresas prodsitdecommoditiesos resultados
dependem em maior medida da gestdo de custos erodtipidade fisica da
propriedade.

Os sistemas de producédo e criacdo determinaracsto cmitario e, por
conseguinte, a margem por quilo de carne produzidambjetivo produtivo de uma
fazenda dedicada a bovinocultura de corte é produmaior quantidade possivel de
quilos de carne por unidade de area, ao menor pasgivel.
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E necessario dizer que uma propriedade de ciclpeto que contempla as
fases da cria, recria e engorda, tem objetivosnthst para cada etapa mencionada. Na
cria se busca obter o maior nimero de bezerrogguar acasalada (taxa de natalidade)
e 0 maior peso a desmama possivel, pois, dessa,farfase da recria € diminuida,
possibilitando que os novilhos sejam preparadoa patrar na fase final de engorda
mais rapido. Quanto mais rapido é esse ciclo, n&iorgiro na fazenda e menor é o
custo fixo por animal comercializado.

Para esta perspectiva optou-se pelos seguintesaduies: taxa de
natalidade; peso dos terneiros desmamados; esmqaeral das vacas na amamentacao;
custo bezerro desmamado; custo por quilo de aradwlirido e custo do quilo de carne
comercializada.

4.3.5 Aprendizagem e Crescimento

Enquanto os indicadores voltados aos clientes e paosessos internos
identificam os parametros que a empresa consideia importantes para 0 sucesso
competitivo, os indicadores da perspectiva da alzagem e crescimento vao refletir a
capacidade da empresa de inovar, aprimorar, aprendeelhorar continuamente sua
eficiéncia operacional.

Por meio da melhoria na eficiéncia operacional @resa aumentara suas
receitas e margens, elevando o retorno sobre on@aio, e, por sua vez, impactando
os niveis de felicidade, senso de seguranca eqmigpde futuro da familia.

No sentido de subsidiar o crescimento da empre$a) de torna-la apta
para realizar as melhorias e adequacfes necessideasgificaram-se 0s seguintes
indicadores para essa perspectiva: participacd@entos de capacitacao técnica e
gerencial; treinamento dos funcionérios e satisfalgl funcionarios e parceiros.

Um dos aspectos mais importantes desta perspectine ela representa a
porta de entrada para novas técnicas e tecnologiasmpresa. Mas além de dar
oportunidade para os administradores e colaboraderem contato com inovacoes, €
preciso desenvolver maior flexibilidade e propensdaceitacdo das mudancas, no
sentido de que elas séo transformacgfes necess&uatentacdo da empresa.

TABELA 2 — Perspectivas ddalanced Scorecarda fazenda do Cedro

Perspectiva Relagdo da Missdo com as Perspectivas
Familia e estilo deO sucesso do negécio influencia diretamente naidelile e bem-estar da
vida familia. Portanto, a melhoria dos resultados fieimos, em harmonia com o

ambiente, promovera melhoria do bem-estar gerédmdlia e contribuira para a
manutenc¢do do estilo de vida.

Financeiri Crescimento da receita e margens anuais para ekevagtorno sobre
patrimdnio liquido gradualmente até atingir a mettabelecida pelos acionistas,
de 10% a.a.

Clientes, recursgsAtender as demandas dos clientes e manter bomiomdaeento tanto com

naturais aclientes como fornecedores s&o premissas para engdlt de melhores

regulamentacdes |resultados financeiros. Importante também exceddegislacdo ambiental,
cumprir com as normas de preservacdo ambientalneideregulamentacgtes
referentes a legislagdo fundiaria. O desempenhsangserspectiva afeta
diretamente a sustentabilidade do negdcio.
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Processos interng Alcangar niveis satisfatérios de produtividade aligade sdo pressupos!
(producao) basicos para o crescimento da empresa. E comotjwiddde e maior eficiéncia
na utilizacdo dos recursos que se obterd baixdssde produgédo, elevando as
margens na perspectiva financeira.

Aprendizagem ePara entender o cliente, gerir eficientemente osrses naturais e fisicos da
crescimento propriedade e alcancgar resultados financeirosipasié preciso introduzir novos
processos, buscar exceléncia operacional, o queardfan treinamento e
capacitagcao constantes.

Fonte: O autor.

Na TABELA 2 apresenta-se um resumo das perspectymssentadas,
seguidas do relacionamento destas com a missaoptasa. Cabe frisar que a tentativa
de inter-relacionar as perspectivas ndo esgotaunts pois existem inumeras outras
interconexdes e relagdes de causa e efeito quiprdio descritas. O objetivo da tabela
€ apenas esclarecer algumas das influéncias idadaf.

4.4 Construcdo do mapa estratégico

Na construgdo do mapa estratégico da fazenda dooQsilizou-se as
perspectivas e indicadores descritos no sub-iterterian bem como, outras
informagdes sobre metas e iniciativas que estacABELA 3.

Diversas interconexdes foram encontradas, as ved&stas, mas se optou
por desenhar as principais. Em alguns casos, wsloglicadores selecionados em uma
perspectiva exercem influéncia sobre os indicadaiesoutra, situagdo em que se
ilustrou a relacéo apenas com setas verticaispartia perspectiva inferior.
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Mapa Estratégico da Fazenda do Cedro

Miss&o: Produzir animais de qualidade, garantindo bem-estar da familia proprietaria e dos colaboradores, a conservagdo ambiental e al
sustentabilidade do negécio para as préoximas geracdes.

Visdo: Prosperar continuamente, elevando a producéo, a produtividade e a lucratividade até alcangar retornos minimos sobre o investimento
de 10% a.a.

Estratégia: A empresa tem estratégia competitiva genérica que foca em custo baixo, por meio da exceléncia (eficiéncia) operacional.

Perspectiva da Familia (estilo de vida)

| Saude e felicidade | | Senso de seguranca ] Futuro do Negécio em familia
(sustentabilidade)
Perspeciiva Financeira 4 4
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7y Y

. I
. i i
, !
. !

Perspectiva dos Clienteyécursos Naturais e Regul ~ amentagdes

Satisfacdo dos clientes | ,-*

~.

N e

N R4 -
N 7 Precos/Qualidade

APP, RL e legislacao
ambiental

.

1
Perspectiva dos, -I‘-"rocess'@s Internos (produgao)

]
1
. \ !
'

. . \
i v \ Custo/Kg de animal
_‘._|4 AY I T . L
Taxa de natalidade < ——>| i Cargaanimal \ | ad;umdo
N | \'\_ Custo/Kg de animal
. i I " ' vendido
Escore corporal T Taxa de crescimento Peso dos bezerros
P Ganho de peso desma- mados / Custo/Kg de bezer-
ro desmamado

vaca acasalada

Aprendizagem e Crescimento 4

Eventos de capacitacéo técnica
e gerencial

| Treinamento dos funcionarios | Satisfacéo dos funcionarios

FIGURA 1 — Mapa estratégico elaborado para a fazeodCedro
Fonte: O autor.

Como exemplo de interconexdo, cita-se o indicadmore corporal das
vacas. Esse indicador determinara a maior ou mesadicao fisica para repeticdo de
cria, influenciando a taxa de natalidade geralath@nho. A carga animal, que determina
a pressdo sobre as pastagens, influencia no pr@sdore corporal, na taxa de
natalidade, na taxa de crescimento dos animaisdidelde de ganho de peso) e na
condicdo de abate, 0 que repercutird na perspedtisaclientes, recursos naturais e
regulamentacoes.

A condicao corporal dos animais, a taxa de natdida carga animal, o
crescimento dos animais representam uma funcaodept do manejo das pastagens
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e do sistema alimentar, do adequado trato vet@inda eficiente selecdo e controle
genético. Mas o fato é que todos esses proceseasguaparecem no mapa se refletem
nos animais, assim, optou-se por controlar o refl@esses processos diretamente nos
animais, na sua taxa de crescimento, por exempdo.olira forma, o ndmero de
indicadores seria muito extenso e a ferramentaepardua objetividade.

Igualmente importante € explicar que as condi¢cfes athbiente, o
atingimento das metas estabelecidas para o GUTEe &Banuten¢éo das areas de RL
e APP (perspectiva do cliente, recursos naturasgalamentagdes), juntamente com
sucesso econdmico (perspectiva financeira), impaetdiretamente na felicidade da
familia, no senso de seguranca e na expectativcardsmuidade do negocio em familia.

4.5 Determinagéo de indicadores de desempenho

Vale a pena frisar que alguns indicadores sugedependem de avaliacdo
subjetiva. Assim, para poder acompanhar a evolulgsas variaveis ao longo do
tempo, recomendou-se a constru¢do de escalas teapéo. Como exemplo, conforme
pode-se notar na TABELA 3, cita-se o indicador pasacondicdes ambientais, que
recebera uma nota de 1 a 5, sendo que a nota dseepa a pior condicdo ambiental
possivel, enquanto a 5, representa a melhor.

Os indicadores selecionados para a perspectivapdosessos internos
(producgédo) guardam uma interdependéncia forte. MManéo, isto ndo significa que é
possivel agrupa-los em um sé indicador, porque éaidoi justamente balancear
indicadores de ocorréncitag indicator9 e de prospeccate@d indicators3.

Os indicadores apresentados na TABELA 3 foram coitkis com base nas
informacdes da empresa e na literatura disporilas, a tarefa de balancear e alinhar
os indicadores as perspectivas financeira e ddifaenéstilo de vida ndo é simples. Mas
como o préprio modelo do BSC é dinamico, as preasisgpresentadas terdo que ser
testadas e revisadas. Os indicadores apresentadospa estratégico, nas respectivas
perspectivas dBalanced Scorecarestéo detalhados na TABELA 3.

TABELA 3 — Perspectivas, Medidas, Metas e Iniciatio BSC da Fazenda do Cedro
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Perspectiva Medidas

Metas

Iniciativas

Saude e felicidade

Atingir 5 (escala de 1 a 5)

II-i’or meio do equilibrio financeiro, manter as condicées de progresso do
negécio, habilitando a empresa para superar os desafios da atividade, em
1armonia com o estilo de vida e anseios da familia.

Familia e estilo de | Senso de seguranca

vida

Atingir 5 (escala de 1 a 5)

Expecla&iva quanto ao futuro do negdcio em familia

Positiva

Fluxo de caixa livre

US$ 40.000,00

Controlar o caixa para garantir a sobrevivéncia da empresa. Elevar as
receitas e margens anualmente, para alcancar a meta de 10% a.a. de
orno sobre 0 P.L.

Crescimento da Receita

5% aa.

Crescimento das margens brutas (reducéo de]
custos)

Atingir 30% de MB

Identificar e eliminar custos variaveis e fixos desnecessérios. Reduzir
custos variaveis através de eficiéncia produtiva.

Retorno sobre o Patriménio Liquido

10% a.a.

Satisfagéo do cliente

Atingir 5 (escala de 1 a 5)

Atender as exigéncias dos clientes, entregando produtos de qualidade,
acima da média do mercado.

Relagcdo com os pregos do mercado (preco daj
fazenda / prego do mercado)

>1

GUT - Grau de utilizagéo da terra

> 80%

Utilizar o recurso terra adequadamente, evitando ociosidade e méa gestao
que resulte em perda de produtividade.

GEE - Grau de eficiéncia na exploragéo
Clientes, recursos
naturais e

> 100%

Envidar esfor¢os para elevar a produtividade da terra, superando os
indices minimos legais.

Manutencao das Areas de Preservagéo Permanente]

regulamentacées
COUAMEN(AGOES  \pp)

Cumprir

Manutencao das Areas de Reserva Legal (RL)

Cumprir (no RS, 20% da éarea daj
propriedade)

Mapear e proteger as areas de APP e RL. Mapear as demais areas
inaproveitaveis e cumprir as exigéncias legais.

Atendimento das demais exigéncias ambientais

Cumprir

Condicdo do ambiente (flora e fauna nativas,|

Acima de 4 (escalade 1 a 5)

Monitorar as condicdes ambientais, verificando o equilibrio e harmonia
entre os sistemas de producéo e meio ambiente.

Revisar o sistema reprodutivo, observando aspectos referentes a
genética, alimentacdo, manejo e sanidade, fazendo as adequaces

disponibili de agua etc.)
Taxa de natalidade 80%
Peso dos bezerros desmamados 150 Kg

para elevar a eficiéncia produtiva.

Carga animal

Acima 0,90 U.A/ha de superficie]
pastoril

Monitorar a carga animal em U.A./ha., realizando os ajustes necessérios
para manter o bom manejo das pastagens.

Taxa de crescimento (ganho de peso médio diario)

Processos internos

Variavel, em fungéo do lote,

companhar o dos animais com pesagens regulares.

categoria animal etc.

(producéo) Escore corporal das vacas na amamentagao Acima de 6 (escalade 1 a9) Revisar efou implementar calendario sanitario preventivo para as
principais enfermidades do rebanho.
Custo/kg de bezerro desmamado R$ 1,10/ kg (US$ 0,50/Kg) Elaborar planejamento alimentar e utilizar técnicas que elevem a
produtividade, por meio da redugao do desperdicio.
Custo/Kg de animal adquirido No minimo 15% inferior ao valor do|Garantir perfeito controle sobre os animais, com pesagens e anotagdes
custo por Kg vendido que permitam o célculo dos custos/Kg.
Custo/kg de animal vendido R$ 1,45/ kg vendido (US$ 0,66/Kg)
'I-Danicipagéo em eventos de capacitacdo técnica e'l-i’anicipar em 4 eventos por ano 'I-Danicipar de eventos de trocas de experiéncia e buscar capacitacao
gerencial gerencial para incorporar novas técnicas e tecnologias que elevem a
- — - - produtividade.
Aprendizagem e | Treinamento dos funcionarios Capacitar pessoal por meio de 2]
crescimento cursos/ano

Satisfagao dos funcionarios

Satisfeitos insatisfeito oyl

satisfeito)

(escala:

Capacitar os colaboradores para dar condi¢des de aprendizado de novas
técnicas e promover o desenvolvimento pessoal.

Fonte: O autor.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecardé uma valiosa ferramenta quando utilizada
corretamente, principalmente, se for revisada esquénte, como parte do processo de
planejamento da empresa. A implementacdo do BS@ dev encarada como um
processo dinamico e continuo de avaliagdo de pesioce, atualizagdo de metas e
objetivos, identificacdo de novos planos de agcdocoenpanhamento dos resultados.

Assim como a empresa precisa focar a perspectivaptendizagem e do
crescimento para dar sustentacdo aos processgsosite permitir o alcance dos
resultados idealizados, a implementacdo e a opma@dacao ddalanced Scorecard
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requerem também aprimoramentos e ajustes, poigielé um fim em si para garantir o
sucesso da empresa, mas um meio que também deénapéaieicoamento.

Nesse sentido, se as melhorias no desempenho maansestarem como o
esperado nos resultados financeiros, sera preees@aminar 0s pressupostos basicos
tanto da estratégia como das conexdes entre @adulies de cada perspectiva.

Ao combinar essas perspectivas e buscar as inexgées entre 0s
indicadores, o BSC ajudara os administradores danftla a compreenderem os
relacionamentos e influéncias das suas acdes sokad@os da empresa, contribuindo
para a quebra de paradigmas e para o estabelecidenm melhor processo decisério,
voltado ao futuro e a consecucéo de estratégias.

Quanto ao sistema atual de gestdo da fazenda dw,Cailirou-se que a
empresa dispde de eficientes controles fisicosamfieiros sobre o processo produtivo,
pois a empresa dispfe das ferramentas basicasdagyeor Klinefelter e Warmann
(1999): demonstrativos financeiros das atividadéa @ropriedade; analise financeira;
balanco patrimonial; demonstrativo de receita altado; acompanhamento de fluxo de
caixa; e adequada utilizagéo e analise dos redatéinanceiros.

Como produto do trabalho, apresentou-se um modeimapa estratégico e
um conjunto de indicadores, com metas e iniciatipasa cada uma das perspectivas
propostas para Balanced Scorecarda fazenda do Cedro. Com isso, o0 presente estudo
atingiu seu objetivo geral.

Reconhece-se que a proposta representa um primesdelo para ser
aperfeicoado, nédo tendo a pretensdo de encerraiestag. A etapa seguinte dessa
proposicdo é justamente a validacdo, onde se deieas melhorias possiveis que
ensejardo a readequacao do modelo proposto.

Conclui-se que é viavel a adaptacdo Balanced Scorecarda uma
propriedade dedicada a pecuaria de corte, emboeadmse que a avaliagcéo final e a
sua validagcdo se concluirdo na implementacdo a @amgrificando a sua real
efetividade e colaboragéo para o gerenciamente diggsde empreendimento.

Quanto a possibilidade de replicacdo do modelo panaros
empreendimentos, deve-se frisar que a generalizaé@o € automatica. Contudo,
entende-se que estrutur@ameworl apresentada para o BSC da fazenda do Cedro
pode ser aproveitada, mediante ajustes na penrspetdi familia e estilo de vida e na
perspectiva dos processos internos (producdo)otend vista que o0s objetivos da
familia e de cada empreendimento devem demandaagies.
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