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RESUMO

A pecuaria € um dos alicerces do PIB nacional, porém nos ultimos anos os altos custos
com insumos agricolas, por conta da pandemia, proporcionaram um desempenho
abaixo do esperado. Segundo Cepea (2022), no ano de 2021 a pecuaria nado gerou
resultados que impactassem no aumento do PIB nacional. Cabe destacar que uma
fatia representativa da contribuicdo do setor € composta por pequenos e médios
produtores. O objetivo do estudo é implementar o Balanced Scorecard (BSC), como
base para o desenvolvimento de um planejamento estratégico para o auxilio na tomada
em uma empresa do setor da pecuaria. Para o desenvolvimento do presente estudo
foi adotado o método definido por Kaplan e Norton (2005), posteriormente adaptado
por Walter (2000), onde por meio de agdes consecutivas sdo definidos os meios para
a implementacao do BSC em corporagdes. Ao se retornar ao objetivo geral, foi possivel
afirmar que este foi atingido, por meio da implementagao do Balanced Scorecard como
base para o desenvolvimento de um planejamento estratégico para o auxilio na tomada
em uma empresa do setor da pecuaria. As perspectivas propostas pelo método
permitiram uma nova visao da propriedade, possibilitando uma analise mais detalhada,
gerando uma melhor definigdo dos objetivos, de uma forma mais clara. Como resultado
obteve-se o detalhamento de 7 objetivos estratégicos, os quais foram divididos perante
as perspectivas, sendo eles aumentar o faturamento anual, fidelizando o os clientes,
controlar os custos de operacdo, realizar um inventario de rebanho, implementar
tecnologia nos processos, bem como capacitar colaboradores e aumentar a seguranca
no trabalho.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Planejamento estratégico; Agropecuario;

Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

Livestock is one of the foundations of the national GDP, but in recent years the high
costs of agricultural inputs, due to the pandemic, have provided a lower-than-expected
performance. According to Cepea (2022), in 2021, livestock did not generate results
that would impact on the increase in the national GDP. It should be noted that a
representative share of the sector's contribution is made up of small and medium-sized
producers. The objective of the study is to implement the Balanced Scorecard (BSC),
as a basis for the development of a strategic plan to help take over a company in the
livestock sector. For the development of the present study, the method defined by
Kaplan and Norton (2005) was adopted, later adapted by Walter (2000), where, through
consecutive actions, the means for implementing the BSC in corporations are defined.
When returning to the general objective, it was possible to state that this was achieved,
through the implementation of the Balanced Scorecard as a basis for the development
of a strategic plan to assist in taking over a company in the livestock sector. The
perspectives proposed by the method allowed a new vision of the property, allowing a
more detailed analysis, generating a better definition of the objectives, in a clearer way.
As a result, 7 strategic objectives were detailed, which were divided according to
perspectives, these include increasing annual revenue, building customer loyalty,
controlling operating costs, carrying out a herd inventory, implementing technology in
processes, as well as training employees and increasing safety at work.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategic planning; Agriculture; Performance
indicators.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

A pecuaria € um dos alicerces do PIB nacional, porém nos ultimos anos os
altos custos com insumos agricolas, por conta da pandemia, proporcionaram um
desempenho abaixo do esperado. Segundo Cepea (2022), no ano de 2021 a pecuaria
nao gerou resultados que impactassem no aumento do PIB nacional. Cabe destacar
gque uma fatia representativa da contribuicdo do setor € composta por pequenos e

meédios produtores.

Ao se observar o cenario paranaense, verifica-se que o perfil das propriedades
apresenta um tamanho médio de 48,5 hectares, segundo levantamento realizado pelo
IBGE (2017). Fato este que reafirma a importancia de implementacéo de ferramentas
gue agreguem na tomada de decisao do produtor, haja vista que uma alta parcela dos
produtores rurais, ndo usam como base para suas acbes os fatores do ambiente
externo e as mudangas que as pessoas exercessem em seu comportamento de
consumo (LOURENZANI, 2006). Quando se traga o cenario da pecuaria paranaense
segundo Canto et al. (2010), o Parana tem essencialmente sua produgao baseada a
pasto, onde o produtor precisa decidir por exemplo em a operagao de adubacgao e
irrigacdo. Mediante a este cenario o uso de ferramentas como o Balanced Scorecard
(BSC), proporciona ao produtor uma visdo mais completa e melhor direcionada, visto
que este, passa a obter informagdes mais claras de seu negdécio e do ambiente
externo, segundo KAPLAN e NORTON (1997), ndo € possivel obter uma vantagem
competitiva sustentavel, apenas fazendo o uso de novas tecnologias ou ativos para a
producao, tendo a exceléncia em sua gestao dos ativos financeiros. Hoje as empresas
buscam por uma maior competitividade para atuarem na era da informagao (SILVA,
2003).

Em linhas gerais o uso do BSC tem como linha de base implementar de
maneira efetiva o planejamento estratégico no ambito corporativo (SANTOS, 2021).
Da costa et.al. (2019) demonstraram que o uso de indicadores de desempenho é de
extrema importancia para micro e pequenas empresas, como método de vantagem

competitiva e para o suporte nas tomadas de decisdo. Podendo estender a afirmagao
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dita anteriormente para por, (DA COSTA et.al., 2019) para importancia do uso desses

indicadores em todos os setores produtivos.

Mediante ao parecer da utilizagcdo do BSC como meio de implantagao efetiva
do planejamento estratégico (SANTOS, 2021), o presente estudo fara o uso da
ferramenta, no contexto da gest&o estratégica aplicada em uma empresa do setor da

pecuaria, localizada no norte do Parana.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

SILVA etal. (2010), contextualizam que devido as exigéncias, inumeros
pecuaristas necessitam de uma urgente revisdo em seus sistemas produtivos,
destacando um planejamento mais detalhado de seus processos. De modo geral, ha
uma baixa adesdo do uso do planejamento de médio e longo prazo dentro de
propriedades rurais, tendo em vista que as principais ferramentas sdo elaboradas para
um contexto industrial necessitando de adaptag¢des para o meio rural, afetando a
competitividade do setor. Em que medida a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC)

contribui na implementagao do planejamento estratégico?

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo, visa por meio da implementagdo do BSC, auxiliar as
tomadas de decisao dos produtores, possibilitando que comparem cenarios com base
nos indicadores de desempenho em uma fazenda e consigam estar preparados para
fatores incontrolaveis do ambiente. Conforme KIYAN (2001), os indicadores podem ser
utilizados para analises como validagado das estratégias levantadas. Dessa forma, a
utilizacdo dessas ferramentas possibilita uma maior seguranga para as tomadas de
decisdo. Fato que reafirma a necessidade de se obter medidas que direcionam o
produtor a tomar as decisdes de forma mais eficiente, tornando-os mais competitivos,
haja vista que no ambito rural os produtores possuem um alto numero de gargalos
produtivos, como os altos custos com insumos agricolas, dificuldades administrativas
e variaveis incontrolaveis do ambiente, podendo alterar totalmente os resultados
estimados. Conforme descrito por Vorpagel etal. (2017), a grande maioria dos
produtores rurais ainda utilizam um sistema de gestao de custos informal, anotando as

informagdes em um caderno e muitas vezes nao discriminando de forma correta
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suas entradas e saidas, fato que reafirma a importdncia do desenvolvimento de
sistemas que contribuam para a analise de tais dados, para a determinagao

deplanejamentos menos instintivos por parte dos produtores.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo do estudo é implementar o Balanced Scorecard (BSC), como base
para o desenvolvimento de um planejamento estratégico para o auxilio na tomada em

uma empresa do setor da pecuaria.

1.4.2 Objetivos especificos

° Realizar o levantamento dos principais estudos focados no BSC;

° Elaborar as perspectivas propostas pelo BSC de forma a subsidiar a
missao, visao e valores;

° Implementar o Balanced Scorecard em uma propriedade rural;

° Elaborar a gestdo do planejamento estratégico da empresa.

1.5 APRESENTACAO DO TRABALHO

No Primeiro momento serdo apresentadas a introducdo, contendo a

justificativa e o objetivo do trabalho.

No Segundo capitulo serdo realizados os referenciais relacionados aos topicos

do TCC, para fundamentar a metodologia e analises de avaliagdes dos resultados.

O Terceiro capitulo sera voltado para a apresentacao do método contendo as
principais variaveis de implementacdo do BSC. Nesta etapa serdo realizados
Brainstorms, juntamente as partes interessadas, a fim de se definir a misséo, visao e

valores fazendo o uso das ferramentas de analise a SWOT e 5W2H.

No Quarto capitulo, estarao presentes as avaliacdes dos resultados, nesta
etapa sera iniciada a utilizagao do Balanced Scorecard (BSC), para o desenvolvimento

do planejamento estratégico, fazendo o uso novamente de Brainstorms, para as
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composi¢cées da ferramenta, fazendo o uso da anédlise SWOT e analise 360° de

oportunidade de negdcio.

FIGURA 1- APRESENTACAO DO TRABALHO
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico, tornou-se uma ferramenta fundamental para as
empresas de todos os setores. Segundo BRAGA e col. (2018), “Devido a globalizagao
e ao aumento da competitividade do mercado, os gestores tém a necessidade de
buscar inovagdes o tempo todo, a fim de conseguir permanecer sempre a frente dos

concorrentes...”.

“O planejamento estratégico e a consequente gestado estratégica tornam o
processo decisoério mais eficiente, onde uma ampla delegagéo de poderes e
responsabilidades para os diferentes niveis hierarquicos promovem um eficaz
processo de tomada de decisbes de baixo para cima e vice-versa, ja que 0s
niveis hierarquicos assumiram responsabilidades dentro da sua estrutura de
gestao estratégica desde as gestdes funcional, operacional e executiva, até a
alta gestdo. A permanente observagdo do macroambiente e a necessidade de
cumprir os diferentes niveis do planejamento, ou seja, a alta gestdo — macro
objetivos, a gestdo executiva — objetivos operacionais, e as gestbes
operacional e funcional — os objetivos funcionais, estimulam que cada nivel
hierarquico participe dinamicamente do processo de decisdes.”
(RASMUSSEM, 1990, p.57).

Conforme descrito por CHIAVENATO (2014), o planejamento estratégico
busca utilizar as estratégias organizacionais como forma de inserir a visdo da empresa

de modo a ser competitivo no setor a qual ela pertence.

Kaplan e Norton (2000, pg. 167), definem que o uso da estratégia dentro do
ambiente corporativo, busca informar os interesses e necessidades da empresa, para

todos os seus funcionarios.

Como dito por TEIXEIRA et. al. (2015) “O planejamento estratégico tem uma
fungao especial dentro da organizagao, onde para iniciar estes processos € necessario

realizar um trabalho de avaliacdo e reconhecimento em cada ambiente da mesma.”
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2.1.1 Visao de Philip Kotler

A FIGURA 2 representa o processo proposto por KOTLER (1992), sobre o

planejamento estratégico do negaocio.

FIGURA 2 — O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO NEGOCIO
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FONTE: (KOTLER, 1999).

Como definido por KOTLER (1992, pg.63), “planejamento estratégico é
definido como o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagéao razoavel

entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de

mercado”.

2.1.2 Visao de Michael Porter

A definicdo segundo PORTER (1997), propdem que se deve seguir trés
estratégias genéricas, sendo a lideranga através do custo total, a lideranga por meio

da diferenciacao e a liderancga através do enfoque.



QUADRO 1 - ESTRATEGIAS GENERICAS POR PORTER

Vantagem competitiva
Menor Custo Diferenciacdo
Lideranga por  |Lideranca por meio da

Escopo Alvo Amplo meio do custo  |diferenciagdo

Competitivo i i o
Alvo Estreito|Foco no custo  |Foco na diferenciagao

FONTE: Adaptado de Porter (2011).

Segundo SANTOS (2021), “A estratégia da lideranca no custo total remete a
busca da empresa pela obtencdo de custos totais mais baixos do que seus
concorrentes.”, porém apenas uma empresa seria capaz de liderar o0 mercado em
custos totais (PORTER, 1997, 2011). Visto que se todas as empresas de um mercado

competissem por menores custos os sistemas produtivos tornariam insustentaveis.

No ambito da lideranca por meio da diferenciagao, Porter (1997, 2011) propds a
busca por produtos que fugissem das perspectivas dos clientes e que fosse unico no
mercado ao qual ele pertence. Segundo SANTOS (2021), “A obtengao deste produto
seria capaz de prover para a empresa seguranga quanto as alternancias do mercado,
pois sua exclusividade implicaria em lealdade e uma menor sensibilidade ao prego pelo

mercado consumidor.”

Aos pontos que tangem a lideranga por meio do enfoque, Porter (1997, 2011)
propdem que o foco operacional seja estreitado, ja que dessa maneira o0 seu publico
alvo seria atendido da melhor maneira. Ao passo em que se direciona os esforgos
voltados aos clientes, os requisitos necessarios para a satisfacdo sdao melhores
atendidos, haja vista que a empresa se aproxima do cliente e compreende seus

anseios.
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21.3 Visao de Henry Mintzberg

O conceito apresentado por Mintzberg (1987), demonstra que a estratégia por
meio de cinco visdes, representadas por 5 P’s para a estratégia, sendo a estratégia
descrita como um plano, como um padrao, estratégia emergente, como posi¢ao e por

fim a estratégia como perspectiva.

Foi definida como estratégia como um plano, quando s&o atendidas duas
caracteristicas fundamentais. Sendo estas, o desenvolvimento e a elaboragéo prévia
da execucgao das agdes que se aplicam bem como o desenvolvimento dado de maneira
consciente e proposital, muitas vezes formalizadas por meio de documentagdes que

descrevem as atividades.

A estratégia como um plano tem como foco a busca por uma dire¢ao, a qual

sera percorrida para que se atinja os objetivos propostos.

Ao se analisar a estratégica como um padréo, se caracteriza a modalidade de
estratégia que segue de forma consistente de acordo com um comportamento no
decorrer do tempo, ou seja, sdo buscadas padronizagdes existentes em uma atividade

produtiva, produto ou carateristica essencial. Descrito na Figura 3.

FIGURA 3- ESTRATEGIAS PARA FRENTE E PARA TRAS
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FONTE: Mintzberg (2009).
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Mintzberg (2009), ao analisar o modo de execugdo de ambas estratégias
descreveu como estratégia deliberada, as modalidades de estratégias que foram
plenamente realizadas, sendo as irrealizadas aquelas que nao foram cumpridas. Por
meio das analises das estratégias como um plano e das como um padrao e através
do pressuposto que ambas possam ser validas, surgem as estratégias emergentes.
Esquematizadas na FIGURA 4.

FIGURA 4- ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES

FONTE: Mintzberg (2009)

As estratégias emergentes segundo Mintzberg (2009), correspondem as
medidas que nao foram realizadas conforme o pretendido. Ao serem expostas as
sequencias de agdes tomadas individualmente, convergem em uma consisténcia bem
como para a padronizagao. Para Mintzberg (2009), as estratégias emergentes séo
basicamente sobre qualquer coisa desde produtos, processos e até mesmo
responsabilidades sociais. O mesmo concluindo que uma estratégia emergente
corresponde aqueles fatores que n&o séo planejados, haja vista que seus fatores seréo

observados ao longo do processo ou até mesmo apds serem ocorridos.

Quando se observa a estratégia como posi¢ao, Mintzberg (2009) descreve a
forma como determinados produtos estdo inseridos em algumas modalidades de

mercado. Desta maneira este tipo de estratégia se define por meio da forga mediadora
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entre a organizagédo e o mercado no qual esta inserida, a fim de buscar uma posi¢cao

que seja favoravel e rentavel em seu nicho de atuagao.

No ambito das estratégias como perspectiva, Mintzberg (2009), afirma que
esta se relaciona ao modo em que a organizagao se enxerga de maneira interna, bem
como a visdo de um modo coletivo da organizagdo mediante ao ambiente em que esta

esta inserida.

22  FERRAMENTAS PARA A IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

2.2.1 ANALISE SWOT

Segundo Appio et.al. (2009), a analise do ambiente tem importancia para todos
os setores organizacionais, independentemente de seu ramo de atuac¢do. Para Kotler
e Keller (2006), os principais objetivos da avaliagdo ambiental s&o: reconhecer as
novas oportunidades e seus pontos fortes, a fim de desenvolver e lucrar por meio
desses fatores, além de garantir uma maior assertividade nos aspectos das

oportunidades e se tornar mais eficiente na identificacdo das ameagas da produgéo.

A anélise SWOT €& uma ferramenta que garante ao gestor uma visdo acerca
de como a sua organizagao esta perante aos seus concorrentes (FERNANDES, 2015).
Para Oliveira (2007), como pontos fortes sao caracterizados os pontos que gerem
diferenciais competitivos perante aos concorrentes. Nos aspectos listados como
pontos fracos, sdo os pontos caracterizados como inadequados, que ocasionam uma
desvantagem perante aos concorrentes. Quando observado o campo das
oportunidades, consideramos aspectos fora do processo produtivo, sendo pontos
incontrolaveis por parte da empresa, porém que favorecem para o alcance do objetivo
da empresa. Por fim, sdo caracterizados como ameacas, os fatores incontrolaveis que
venham a prejudicar os objetivos da empresa, que podera ser evitado desde que seja

identificado e tratado antes de gerar o impacto negativo a empresa.

Silva et.al. (2011), a analise SWOT trata dos fatores que influenciam e
descrevem a forma com a qual elas podem impactar na organizagcado, onde por meio
das informagdes obtidas pelos quatro parametros, se pode elaborar e reajustar as

estratégias coorporativas.



FIGURA 5- RELACOES DA MATRIZ SWOT

Fatores Internos

Forgas Fraguezas

Politicas de cunho Politicas para corregao,
Oportunidades | ofensivo, nas areasde | com aproveitamento
dominio da empresa. parcial.

Politicas de cunho . . .
) Politicas de saidas, areas
Ameacgas defensivo, fatores ]

L de risco.
enfrentaveis.

Fatores externos

FONTE: Adaptado de Silva et.al. (2011)

Como descrito por Silva et.al. (2011), quando as for¢as sao relacionadas com
as oportunidades, temos uma regidao ofensiva a ser explorada para a geracado de
diferencial competitivo da empresa. Ao passo em que quando relacionamos as forgas
e as ameacgas da empresa, “...o resultado € uma regido de agdes defensivas, na qual
a empresa tem plenas condigdes de enfrentar os riscos...” (SANTOS, 2021, p.24), séo
relacdes que necessitam de cautela com os investimentos. A relacdo entre as
fraquezas, com as oportunidades levantadas na organizagdo, torna-se possivel
realizar melhorias nesses pontos, como forma de aproveitamento parcial. Como ultima
relacdo obtida pela matriz, temos a relacao entre as fraquezas e as ameacas, pontos
de riscos acentuados, ao passo em que deverao ser evitados pela empresa, como

forma de protecao.

2.2.2 FERRAMENTA 5W2H

Segundo Grosbelli (2014), o 5W2H é um método que consiste em uma série
de agdes que direcionam para a solugao de problemas. Usado para o desenvolvimento
de planos de agao, bem direcionados, tornando as agdes mais assertivas (VEIGA,
2013), para isso € necessario responder a 7 perguntas ja estabelecidas, sendo: What
(O qué?), Who (Quem?), Where (Onde?), When (Quando?), Why (Por qué?), How
(Como?) e How Much (Quanto custa?).
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Para Grosbelli (2014), uma das finalidades basicas do método é garantir que
todas as atividades que vao ser realizadas, sejam planejadas de forma cuidadosa.
Desse modo o uso do 5W2H é uma estratégia para garantir maior seguranga em suas

tomadas.

QUADRO 2-5W2H

HOW MUCH

FONTE: Adaptado de Veiga (2013).

2.3 BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC descreve um equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazo, relacionando medidas financeiras e nao financeiras
e indicadores de ocorréncias e tendéncias, com perspectivas internas e externas.
Segundo Hernandes et.al. (2000), o BSC é uma ferramenta fundamental pela gestao
estratégica, sendo que a ferramenta se torna util no intuito de “esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar

e estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o
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aprendizado estratégico” (KAPLAN e NORTON, 1997: 9-11). O Balanced Scorecard,

foi criado para ir além dos indicadores tradicionais (SANTOS, 2021).

Guimaraes (2015) o Balanced Scorecard destaca os pontos mais relevantes
dentro das empresas, possibilitando para todos os envolvidos suas atribuigbes e
implicagbes. Segundo Tachizawa e Rezende (2002, p. 39), a missao define o motivo

da organizagéao e sua fungao social exercida.

“Com o Balanced Scorecard, os executivos corporativos eram capazes de
medir como suas unidades de negocio criavam valor para os clientes atuais
e futuros. Ao mesmo tempo em que mantinha o interesse no desempenho
financeiro, o Balanced Scorecard revelava com clareza os vetores do
desempenho superior e de longo prazo em termos competitivos e de criagao
de valor.” (KAPLAN e NORTON, 2007, p.121)

Para Perkins et. al. (2014) constataram que, ao passo que ha uma evolugéo
no processo, a deficiéncias tornam-se cada vez mais ocultas. Isso se deve a sensagéo
de comodidade apds melhorias, além de alocar todos os esforgos apenas em pontos
especificos. De modo geral o uso dos indicadores financeiros € de suma importancia,
porém estes sdo adequados para mensurar acontecimentos passados, sendo entao
necessario complementa-los por meio de indicadores futuro (KAPLAN e NORTON,
2005). Segundo Prochnik et.al. (2003, p. 3) o BSC é uma ferramenta utilizada para a
gestao estratégica, que faz o uso de indicadores de cunho financeiro, bem como de
indicadores nao financeiros, demonstrando relacbes de causa e efeito entre esses
indicadores, por meio de mapas estratégicos. Tendo isto como pressuposto, o
Balanced Scorecard, torna-se uma ferramenta onde os objetivos e medidas norteiam
as perspectivas nos ambitos financeiros, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado do cliente (SANTOS, 2021).

A FIGURA 6, apresenta a visdo estratégica em termos operacionais,
mostrando a relagao entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), onde

a visao estratégica é o ponto central do ciclo de relagdes entre as perspectivas.
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FIGURA 6 — VISAO ESTRATEGICA EM TERMOS OPERACIONAIS

APREMDIZADO E
CRESCIMENTO

FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (2005).

2.3.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para Callado et. al. (2007), a perspectiva financeira possui uma dupla fungéo,
sendo sinalizar se a estratégia da empresa, sua implementagdo e execugao estéo
exercendo um papel de positivo para as melhorias, bem como servir de meta para as
outras trés perspectivas. Sendo assim a primeira medida é a definicado dos objetivos a
longo prazo, de modo que os passos a serem seguidos direcionem para o alcance dos
objetivos financeiros (SANTOS, 2021). Ceretta Quadros (2003), permite aos
executivos identificarem os segmentos de clientes e mercados, que a organizacao

podera competir.

Para Kaplan e Norton (2005), as empresas de modo geral possuem graus de
maturacdo das estratégias que ressaltam as divergéncias dos objetivos financeiros.
Segundo os mesmos 0s graus de maturagdo seguem um ciclo de crescimento,

sustentacao e colheita.

26



Kaplan e Norton (2005), descrevem as empresas em sua etapa inicial do seu
ciclo de vida, possuem produtos e servigcos de alto potencial de crescimento e
aceitacdo no mercado. “Para usufruir de tal potencial, despendem de uma fatia
consideravel do seu capital em investimentos para o desenvolvimento e
aperfeicoamento de produtos, servigos, estrutura, novos servigos e redes de

distribuicdo com interligagdes globais.” (SANTOS, 2021).

No ambito da sustentagdo Kaplan e Norton (2005), definem que as empresas
ainda consigam arrecadar investimentos e o reinvestimento proporciona retornos
significativos sobre o capital investido. Para Santos (2021), os investimentos séo
realizados para evitar enforcamentos bem como aumentar sua capacidade produtiva

em busca da melhoria continua.

Por ultimo no aspecto da colheita para Kaplan e Norton (2005), descrevem
gue neste momento as empresas comecam efetivamente colher os resultados das
medidas tomadas nas fases anteriores. Santos (2021), descreve que neste momento
as empresas deixam de justificar seus investimentos significativos, sendo apenas o

necessario para a manutengao de seus equipamentos e sua capacidade.

2.3.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Segundo Mendonca e Martins (2012), essa perspectiva tem como objetivo
identificar os tipos de clientes junto aos quais pretende atuar. Fato que contribui para
iniciar uma estratégia baseada no mercado, “...como o cliente enxerga a empresa...”
(MENDONCA e MARTINS, 2012). Para Kaplan e Norton (2005) a empresa consegue
gerar nichos de clientes e mercados para a atuagao. Santos (2021), descreve que os
nichos descrevem as origens de receitas dos objetivos financeiros e estratégicos da

empresa.

Mendonga e Martins (2012), contextualizam a caracteristicas cada vez mais
competitivas, devido a globalizagdo. Kaplan e Norton (2005), descrevem que as

empresas precisam buscar a satisfacdo de seus clientes.
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FIGURA 7- PERSPECTIVA DO CLIENTE: INDICADORES ESSENCIAIS DE
RESULTADOS
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FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Para Kaplan e Norton (2005), a perspectiva do cliente se descreve por meio

do agrupamento genérico, em uma relagao de causa e efeito.

Na FIGURA 8, é apresentada a relagao de causa e efeitos das medidas, nota-
se que ha uma centralidade na lucratividade dos clientes, haja visto que esse ponto

reflete em uma maior participacdo de mercado da empresa.



FIGURA 8- RELAGCAO DE CAUSA E EFEITO DAS MEDIDAS
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FONTE: Kaplan e Norton (2005)

Como concluséo para a perspectiva Kaplan e Norton (2005), afirmam que por
muito tempo as empresas alocaram seus recursos no desenvolvimento de sua
capacidade internas, focando nos aprimoramentos do desempenho de produtos e
inovagodes tecnoldgicas. Santos (2021), complementa, que, contudo, no decorrer do
tempo surge o entendimento de que se deve produzir baseado nas preferéncias dos
clientes, o que passou a direcionar as empresas a aplicarem seus esforgos para fora,

sendo entao os clientes.

2.3.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

No que consta os processos internos Kaplan e Norton (2005), devem-se
identificar os processos internos que a empresa deve obter alto grau de desempenho,

de modo que a empresa possa identificar as necessidades dos clientes. Santos

(2021), descreve que a perspectiva é construida com base das perspectivas
financeiras e dos clientes, para que possam focalizar os objetivos. Para Mendonca e
Martins (2012), essa abordagem possibilita interpretar de que forma uma determinada
area melhora em relagdo a outra. Wernerfelt (1984), a presencga dessa perspectiva

uma das principais diferencas do BSC e as ferramentas tradicionais.
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Mendonga e Martins (2012), descreve que dentro da ideia de Balanced
Scorecard é recomendavel que a area executiva da empresa defina uma cadeia de
valor completa dos processos internos, iniciando nos processos de inovagao, que
identifica as necessidades atuais e futuras, seguindo com os processos de operagdes

e finalizando com o poés venda.

Kaplan e Norton (1997), definem que uma cadeia de valor genérica pode ser
utilizada como modelo para que as organizagbes possam ser adaptadas quando

construirem suas perspectivas.

FIGURA 9- MODELO DA CADEIA DE VALOR PARA OS PROCESSOS INTERNOS

Processo de Inovacdo Processo de operacbes Processos de servicos
pos venda
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FONTE: Adaptado Kaplan e Norton (1997)

Para Kaplan e Norton (2005), fica descrito que o processo de inovacgao se
caracteriza pela identificacdo e o dimensionamento do nicho de mercado em que a
empresa esta inserida, observando principalmente a concepgao das necessidades dos
clientes e novas oportunidades de negécio. Quanto aos processos de operagdes
Kaplan e Norton (2005), atribuiram que se este se caracteriza pelo aperfeicoamento,
elaboragdo e desenvolvimento de produtos e servigos que venham suprir as
necessidades dos clientes. Por fim estes, caracterizaram que o processo de servigos
pos venda é identificado pelo acompanhamento dos pagamentos, satisfagao do cliente
quanto ao produto ou servigo, garantias e também as mensuragdes de demandas apoés

a realizacao da venda.

Santos (2021), reafirma que para o BSC, no quesito das mensuragdes dos
processos internos se estende para além do monitoramento e aperfeicoamento dos
processos ja existentes, sendo a comum a busca pela implementagéo e exceléncia de

novos processos e ferramentas que possibilitem a corporagao atingir os objetivos
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financeiros e a necessidades dos clientes.

2.34 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para Kaplan e Norton (2005), descrevem que esta perspectiva tem como
objetivo avaliar as ag¢des direcionadas para o individuo levando em consideragéo
treinamento de praticas e processos, o clima, a cultura organizacional com fim de
conseguir definir as circunstancias que produzem a melhoria e o desenvolvimento
constante. Santos (2021), define que basicamente o objetivo dessa perspectiva busca
respostas de como se deve atuar para alcancar um alto desempenho. Kaplan e Norton
(2005) o aprendizado e crescimento se relacionam com os individuos e com a gestao

interna como um todo.

Santos (2021), define a capacitagdo dos colaboradores deve ser tratada como
forma de investimento primordial das organizagdes, do mesmo modo que a capacidade

dos sistemas de informagéo sdo de extrema importancia.
2.4 PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (2005), utilizaram 5 principios para o desenvolvimento do
BSC, sendo eles: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizagao
com a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos, utilizando a estratégia

como um processo continuo e mobilizando a mudancga por meio da gestao executiva.

2.4.1 TRADUZIRAESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS

Para Santos (2021), essa premissa se baseia de que a tradugao da estratégia
em termos operacionais, faz o uso da estratégia organizacional do mesmo modo que
0 Balanced Scorecard, possibilitando que todos os envolvidos possam compreende-
la. Kaplan e Norton (2005), afirmam que para que ocorra essa tradugao, se realiza por
meio de uma formulagao estratégica, da visao organizacional, tendo o uso de mapas
e projetos estratégicos, bem como de indicadores de desempenho e das metas de

longo prazo desenvolvidas em curto prazo.
242 ALINHAR A ORGANIZACAO COM A ESTRATEGIA

O principio do alinhamento da organizagdo com a estratégia parte do
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pressuposto de que se faz necessario o alinhamento de Scorecards, em todos os
setores presentes dentro da corporagdo. Santos (2021), afirma que para que isso
possa ocorrer, todos os Scorecards, precisam estar nivelados e ligados, de modo que
haja conexdes que possibilitem a administragdo dos recursos de todos os setores e
das unidades de servigco descentralizadas no interior da organizagao. Para Kaplan e
Norton (2005), tais conexdes possibilitam ser classificadas como arquitetura

estratégica da organizagao.
243 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UMA TAREFA DE TODOS

Por meio deste principio procura-se garantir que a corporagdo como um todo
tenha o conhecimento e apoiem a estratégia. Kaplan e Norton (2005), descrevem que
este principio também busca promover com que a equipe tenha o entendimento acerca

do sistema de mensuracao proposto do BSC.

2.4.4 FAZER DA ESTRATEGIA UMPROCESSO CONTINUO

Kaplan e Norton (2005), descrevem que a estratégia pode ser o meio que a
empresa consiga atingir seus objetivos. Quando sdo descritas as estratégias podem
garantir que a empresa consiga tracar direcionamentos que reduzam os erros. De
acordo com Santos (2021), as estratégias também podem sofrer algumas alteragées
nao previstas ao longo do tempo, gerando a necessidade de uma revisao continua da
estratégia. Ainda dentro desta linha Kaplan e Norton (2005), mencionam que os lideres
da organizagao precisam realizar reunides constantes, bem como fazer o uso de

tecnologias de informacao como base nas decisdes gerenciais.

2.4.5 MOBILIZAR A MUDANCA POR MEIO DA GESTAO EXECUTIVA

Segunda Santos (2021), para que haja a mudanga € necessario que a

geréncia esteja presente, sendo ela a responsavel por guiar os envolvidos. O lider

precisar garantir que todos os membros da organizagao tenham o foco voltado para

os principios da organizag¢ao sendo orientados para alcancgar a estratégia.

Para Herrero (2005), essa mudanga pode encontrar quatro obstaculos sendo
eles; a execucao inicial do BSC, cujo o responsavel sera um gestor de alta

administragdo; garantir a autonomia e motivagao para a equipe que executara o BSC,
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de modo que atuem como lideres; impulsionar a equipe de modo que alcancem a
responsabilidade de processo do BSC, e por ultimo, o progresso do modelo de

lideranga no BSC, com o uso de uma gestéo estratégica do processo.

2.5 INDICADORES

2.5.1 INDICADORES PROCESSOS INTERNOS

Como descrito por Ferraza et al. (2015), o acompanhamento dos indicadores
zootécnicos pode ser empregado como ferramenta para o gerenciamento do

desempenho técnico e econdmico da atividade.

Conforme utilizados por Guedes (1989), os indicadores zootécnicos
baseando-se em uma unidade animal, promove uma maior facilidade no controle dos
dados, indicadores como Indicie de Lotagao, Taxa de Natalidade, Taxa de fertilidade,
dentre outros, mostram-se de grande importancia para o controle do processo

produtivo da pecuaria.

Como dito no artigo, publicado pela Harvard Business Review em junho de
2011, a P&G triplicou a sua Taxa de sucesso da Inovagéo (ISR), fato que gerou um
melhor posicionamento de mercado. O uso de tal indicador possibilita mensurar de
forma quantitativa os sucessos obtidos em inovagcao e tecnologia dentro das

empresas.

2.5.2 INDICADORES FINANCEIROS

Segundo Silva et al. (2013), o uso de indicadores como Margem Bruta,
Margem Liquida, Lucro Bruto Segundo Oliveira (2022), o Net Promoter Score (NPS),
pode contribuir para o desempenho financeiro. FERREIRA, 2018 diz que o NPS é

perfeito para o Marketing de Relacionamento com a estratégia de fidelizar os clientes.

Lucro Liquido, dentre outros, fornecem informagdes que promovem o poder
de competicdo dentro das atividades agropecuarias. O uso deste tipo de indicador,

proporciona ao usuario um entendimento mais simples de seus reais ganhos.

Segundo Correa et al. (2018), o uso adequado dos indicadores financeiros

proporciona uma geragao de valor nos setores em que as empresas estdo envolvidas.

2.5.3 INDICADORES DE CLIENTES
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Os indicadores de clientes desempenham um papel fundamental no campo da
administracdo de marketing, como descrito por Kotler e Keller (2015) em seu livro
"Administracdo de Marketing". Eles destacam a importancia de compreender e medir

o comportamento e as preferéncias dos clientes para o sucesso das empresas.

O Net Promoter Score (NPS) é um indicador amplamente utilizado para medir
a lealdade dos clientes e a probabilidade de eles recomendarem uma empresa a outras
pessoas. Tucker (2007), em seu estudo intitulado "Understanding customer loyalty in
the UK mobile phone market", explora a aplicacdo do NPS no mercado de telefonia

movel do Reino Unido.

De acordo com Tucker (2007), o NPS & baseado em uma pergunta simples:
"Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa
empresa/produto/servico a um amigo ou colega?". Os clientes sao classificados em

trés categorias com base em suas respostas: promotores, neutros e detratores.

2.54 INDICADORES DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

O uso de indicadores, que avaliam as horas que cada funcionario passou em
treinamento tem profunda importdncia no ambito gerencial. Como citado por
KURGANT e LIMA (2009), este tipo de aplicagao possibilita o resgate de informagdes

e permitem a identificacdo de novos elementos.

2.6 CONSIDERAGCOES FINAIS SOBRE A REVISAO DA LITERATURA

Visto os pontos abordados na literatura, pode-se afirmar que o uso do
Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta fundamental para a elaboragao de
planejamentos estratégicos eficientes. Utilizando a base dos autores Kaplan e Norton
(2005), para o desenvolvimento do método do presente estudo. Identificando os
principais pontos utilizados pelos autores e demais estudos publicados por outros
autores citados ao longo do texto, apresentam uma visdo aplicada dos conceitos de

Kaplan e Norton (2005), como visto no estudo desenvolvido por Santos (2021).
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QUADRO 3- ARTIGOS SOBRE O AGRONEGOCIO

Problemitica Objetivo especifico Autor Ano
Bhraves de uma revisio sobre 0z métadas tradicionais de avaliagio de |MARCELD
Este artiqo representa um enzaio tedrico que busca apresentar e discutir 3 projetas de investimenta; sobre os problemas, restrigdes e limitagdes a0 [ALVARO DA
aplicayho da Teoria de OpgBes Feais [TOR) na andlize de viabiidade econdmica- | uso destes; e sobre ateoria das opgdes resis e seys principais usos, este |SILVAMACEDD, | 2003
financeira de projetas aqropecudrias, trabalhio busea formar base de sustentagdo tedrica para através deum | PALILA MOREIRA
evemplo flustrativa mastrar a aplicacdo da TOR no aqranegdeia. | MARDELL
Mudangas na merzada e atrasos na aprovagaa do financiamenta e na iberarda de ,
Miquel Angela de
recurs0s
. . u S . Iy . Franga Costa;
desviaram suaimplementagao do projeto original & endividaram a empresa, Com | Meste estudo de caso buscou-se entender a pratica da administragao Jasb Feneia
base neste financeira aplizada & anilice de investimento de capital, na execugda deum Noranha: Fenato 2006
estudo, pode-se formular a hipdtese de que empreendimentos agropecudrios prijeto de investimenta para criagdo de bovinos, Pinta dla s
etigem maior )
B Juniar
eficigncia administrativo-financeira
Com o objetiva de ausliar na tomada de decisio das entidades, foram utilizadas | Otrabalho usou embasamento tedrico sobre cantabilidade gerencial, rural Tt
préticas cantabeis com o intuite de deseobrir o retoma do investimento da pecudria| e de custos, além de abordar sobre retorma de investimenta, Foi realizado Ma?tins-Diones 0
Ieiteira em uma pequen.a propriedade rural na cidade de Mova Esperanga do um estuda de caso na propriedade, mediante uma entrevista, andlie de Fernandles 2t
Sudaoeste, documentos ¢ abservapio do processa pradutiva na localidade
Sob quais condipdes téonicas & de mercado um sistema de inteqragda lavoura-
pecudria [ILF] se toma ecanomicamente viavel no Cerrado? Em que pese as | D abjetivo dessa dissertagha é avaliar sob quais condipfes técnicas e de ROEERTA
vantagenz produtivas e ambientais doz sistemaz ILP e 3z condipfes que o5 tornam | mercado um sistema ILF ce torma ou deisa de ser sconamicaments vidvel CRETIA 50
tecnicaments Factiveis, a avaliacda de sua visbiidade econdmiza é fundamental | Pararealizartal andlise, partiv-se de uma propriedade rural representativa FOSEAMAL
para 3 implementacdo, consolidagio e espansao dessa modalidade de aranjo | (Wipotética) localizada no bioma Cerrada,
produtiva,
Aszsim, objetivau-seestudar arentabilidade da atividade pecudria de corte
A pecuaria de corte temum impartante papel na ecanomia brasileira, porem grande | de um sistema de producn na fase de oria de bezertos daraganelore em | Rafael
parte dos produtores nad aplicam oF conceitas gerenciais hamesma magnitude de [regime de pasto, na feqgida de lhapira 530 Paulo, Pretendeu-z2, inda, SalmLuccarelis | 20
impartancia, identifizar o5 componentes que eserceram maior influéncia sabre o Glauber dos
GEhOS Operasionais ehetiv da tividade, Santosd'
o . . Adrianc Antanic
u ) o , [ objetiva foi estudar e aplicar os preceitos do Balanced Seorecard (BEC) [ 5 70
& adogan de novas tecnologias & farmas de gestao, a diferenciagac pela qualidade ) » o Muintinharia
u p D para ayaliar o desempenho e ausiliar na tomada de decisan de uma o
¢ aredugao de custos de produgan, bem como a constante avaliagao dos o I . Aparecida Curi 2010
. ) . organizagan que explora a pecuaria de gado boving de corte em Mato -
resultados esperados, aukiliam no desenvalvimenta da atividade. A oo . |Leandro Rivell
Grosso do Sul, atividade & impartante no mercado nacional e intemasional | .
Teingira Nogueira
fis especificidades reveladas peln setar primério restringem a necessidade de um Dieqa Vinicius
sisterna de medic3o de desempanha altamente estruturada, mas requerem um Mo presente trabalha, prapde-se a aplicagio da metodologia do Balanced | Souzab Yinicius do 0
canjunta de indicadares que possam efetivaments contribuir para aimplementagio | Seorecard (BSC) 4 atividade pecudria de corte baving, representada par | Massimento

de estratéqiac e melhoria cantinua das proprisdades rursis,

umia propriedade ural de ciclo completa no estada do Fia Grande do Sul.

Lampertc Claudia

FONTE:

O autor (2023).
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QUADRO 4- ARTIGOS SOBRE O BSC

Obijetivos Resultados Autor Ano
0 resultado demanstra que a criagao de estratégias trata-se de um
Propar um quadro conceitual paraousode | processo continug, no qual as estratégias emergentes em parceria
estratéqia emergents em organizagdes assim | com a5 estrateqiasdeliberadas, podem ter um papel crucial. Porém | Fabio Luiz Mariat] 2003
£Oma demanstra 2 literatura paraizso s administradares devem transhormar estratégias
eMmergentes em estratégias eficazes
Foi poszivel perceber que o BSC pode atuar ndo somente comaum | Jaroslava
Desenvolvimento do BSC comoumadas  [instrumento estratéqico do sistema de medicao maz tambémcomo | Kadarov, a0
Ferramentas tecnicas mais populares um sistema de controle estrategico que pode alinhar abjetivo Mlichaela
pessoais @ departamentais Duurk acov,
. . . | Bpds desenvolvimenta & aplicagio da metadologia, o autar conclui .
Fropor uma metadalogia para implantagao . . . . Fiogeric de
salientando a importancia da ferramenta e propondo melharias para .| 2008
de BSC L Blencar Gouveis
3 O Qanizanan,
" . . Franciseo
[dentificoy qus embara o planejamento estrateqicn da empresa
Elaborar o BSC para uma empresa de Iy . w Blesandre
. Fozze adequada era necessario um mecanisma de mensuragac dos P
contabilidade iy " L . Fleging; Sergio
resultados foram definidoz 13 objetivos e 18 indicadores paratais . .
Murilo Petri
Congidera og Julio Cezar
HUES'STSEE pra;mtaﬁ Tb'?malg mternatg ® lEsts pratica pode reduzir o5 hiatos na comunicagaa e na condugao gChE'df;:fH,tdf
::'l.":'":g;':' ¢ F'tf':' 1%, ASEI, ApIopasta e 0 4o objetivos que devem ser desdobrados para que a organizagao IJ':'UE'?: FE I!Tltlt' C o
saaaramento aleance metas almejadas e propostas, aner Folatl
destas apdes planejadas pela feramenta do Scheid ; Abrahag
=51 Caryalho Martin
Destaca-se que para atingir-se a eficacia de uma organizagao nos
Este trabalho apresents uma sbordagem tempas tuzis & diante do ©apagac de |:|r|:|F|55||:|na|5”l. bem cclrnclldaS
.. |muitas opartunidades de trabalhos, tem-se a necessidade de atraire |CARLOS
sobre 0 alcance de resultados operacionais o N
das arganizagdes atiavés de colsboradores reter g prnﬂ;gmnam de taIePtDE. Fara tanta, dfnata-lg? que nac HUMBERTO 2012
» . ’ somente salanioz, bonificagoes e beneficios, =30 suficientes, Ha  [BONADID
£alisFeltns ¢ Comprametidos. o que todos procuram: o bem estar e a elicidade difundidas nos
ambientes da trabalhos, de forma declarada & vivenciada,
Este trabalha apresenta a descricao e analise
daz possibilidades e imitagdes da aplicagao |, Otrabalhoindica que a aplicagao da *metodologis-ferramenta® ESe .
. . u Biarges Junior,
do Balanced Seorecard [BSe), com foeona | requer sua face ferramental associada aum sistema de gastac \izan 2008

sua Face ferramental enquanto sistema de
gestao estratégica, no agroneqacio.

estratéqica em linquagem computacional.

FONTE: O autor (2023).
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3 METODOS DE PESQUISA

O presente capitulo, pretende apresentar o método adotado para a aplicagao
do Balanced Scorecard, como ferramenta de planejamento estratégico, para uma
fazenda especializada na produg¢ao de gado de corte, na fase de cria e recria, no norte
do Parana. Quanto a natureza, a pesquisa séo definidas como um estudo de caso
aplicado, onde foi aplicado os conceitos descritos na literatura, realizando adaptag¢des

para o setor especifico.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para Gerhardt (2009), a pesquisa em questdo pode ser descrita como
exploratéria, onde por meio do acompanhamento juntamente a empresa, se busca

uma maior compreensao e familiaridade com o problema central do estudo.

QUADRO 5- CLASSIFICACAO DE ACORDO COM GERHARDT (2009)

Matureza Aplicada
Objetivos Exploratdrios
Abordagem Qualitativa

Segundo Yin (2015), o estudo de caso é descrito como uma investigagao de
natureza empirica que descreve um fenbmeno aplicado no conceito da realidade,
tendo uma énfase, no ambito de quando as fronteiras entre o fendbmeno nio estao

evidenciadas de maneira clara.

32 METODO

Para o desenvolvimento do presente estudo foi adotado o método definido por
Kaplan e Norton (2005), posteriormente adaptado por Walter (2000), onde por meio de
acdes consecutivas sdo definidos os meios para a implementacdo do BSC em
corporagdes. Com tudo segundo SANTOS (2021), para que a elaboragao se torne
possivel, bem como a sua implementagdo, € necessario que haja de forma bem
definida os conceitos de missdo, visdo e valores do objeto de estudo, estas
informacdes terao um papel fundamental como inputs no contexto da etapa de
elaboragao do BSC, descrito na FIGURA 10.
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FIGURA 10- ETAPAS PARA A IMPLEMENTACAO DO BSC

VISAO 3
‘-H-\-\-\-\-H'\-\.
BT
MISSAO .| ELABORAGAO >|  IMPLANTAGAO
ESTRATEGIA f,f"'f
CORPORATIVA

FONTE: Adaptado de WALTER (2000).

Com tudo, a etapa de elaboragao é caracterizada como o conjunto entre toas
as etapas que definem o Balanced Scorecard, sendo elas definidas como:
perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas e os planos de a¢des para as

metas propostas.

Ao passo em que os inputs necessarios sao definidos, as etapas que definem
a construcao do BSC podem ser descritas por meio do segmento de designagdes

conforme WALTER (2000) descrevem no esquema apresentado na FIGURA 11.
FIGURA 11- SEGMENTOS DAS ETAPAS BSC

\ \ \\ \ \\
\ \ PLANOSDE % i\

>PER5PECHVAS \5 OBJETVOS ) NOCIOORES ) ) METS > ) PANTAGO /
/L

/ / / f{/ ACOES

FONTE: Adaptado de WALTER (2000).

-

O presente trabalho, teve como modelo de execucéo o proposto por Walter
(2000), caracterizado por meio de seis passos, sendo estes. Analise e adequagéao da
estratégia coorporativa; Preparacdo das caracteristicas para constru¢ao do mapa
estratégico; Validagdo destas caracteristicas e em seguida o desenvolvimento de
metas operacionais; O desenvolvimento dos planos de acbes para que estas metas

sejam alcangadas; Aprovacgao final do mapa estratégico; Implementagao.
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QUADRO 6- PASSOS REQUERIDOS PARA IMPLANTAGAO DO BSC

ETAPAS

ATIVIDADES

METODO

Analise e adequacgao
da estratégia
coorporativa

1. Avaliagao dos pontos
fortes e fracos
2. ldentificacdo das
oportunidades e ameacas

Aplicacdo da Matriz SWOT
por meio de um
Brainstorming.

Preparacao das
caracteristicas para
construcdo do mapa

estratégico

1. Estabelecimento dos
objetivos estratégicos
2. Elaboracdo dos
indicadores

Reunido em equipe

Validacdo das
caracteristicas
definidas e
desenvolvimento das
metas operacionais

1. Validar as perspectivas,
objetivos e indicadores
desenvolvidos
2. Elaborar metas
operacionais

Reunido com o
responsavel e
posteriormente com a
equipe

Elaboracdo dos planos
de agles para que
sejam atingidas as

metas

1. Construcdo dos planos
de agdes

Aplicacdo do método
5W2H

Aprovagao do mapa
estratégico do BSC

1. Construgao do mapa
estratégico
2. Valida¢do do mapa

Reunido como
responsavel

Implantac¢do do
sistema de gestdo
estratégica orientada
por meio do método

1. Implantacdo gradativa
do método

Aplicacdo do método
PDCA

FONTE: Adaptado de WALTER (2000).
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3.21 Analise e adequacgao da estratégia coorporativa

Como modo de melhorar a percepgao acerca dos pontos que sao passiveis de
melhorias, foi utilizada como ferramenta a analise SWOT. Na fazenda utilizada como
objetivo do estudo, esta ferramenta foi utilizada como meio de diagndstico para definir
a situagao atual da propriedade, tendo como intuito a readequacado dos objetivos

estratégicos e metas ja pré-estabelecidas.

3.2.2 Preparagédo das caracteristicas para construgdo do mapa estratégico

No contexto da definicdo dos objetivos estratégicos, foram realizadas reunides
com o produtor (responsavel), onde por meio dos dados provenientes da analise
SWOT foram tragados objetivos estratégicos para cada perspectiva do BSC, tendo
como principio de partida a perspectiva financeira, em seguida a perspectiva dos
clientes, na sequéncia a perspectiva dos processos internos e pér fim a perspectiva de

aprendizado e crescimento.

3.2.3 Indicadores

O momento da elaboracao dos indicadores que mensuram o desempenho, se
deu por meio de reunidées com a equipe aplicando o método brainstorming, onde cada
membro pode listar os pontos que estes acreditavam ser os mais relevantes dentro de
cada processo € em relagcdo a cada perspectiva. Com isso, foram desenvolvidos e
definidos indicadores que possibilitariam quantificar e direcionar todos os processos,

a fim de serem alcangados.

3.24 Validagao das caracteristicas definidas e desenvolvimento das metas

operacionais

Walter (2000), descreve que uma vez definidos os objetivos estratégicos para
cada perspectiva, passa-se a dar inicio a etapa de elaboragao dos indicadores para
cada um dos obijetivos tragados. Por meio de reunidées com a aplicagdo do método
brainstoming, juntamente com a analise de benchmarking, proveniente de empresas
especializadas em dados pecuarios, foram selecionados e desenvolvidos os
indicadores, que melhor se adequam a cada perspectiva, levando em consideracao as

peculiaridades do setor estudado.
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As metas operacionais, foram entdo definidas para cada um dos indicadores,

durante uma reunido com o produtor.

3.25 Elaboragao dos planos de a¢des para que se alcance as metas

Como ferramenta para a elaboragdo dos planos de acgbes, foi utilizado o
5W2H, visando apresentar de forma sucinta as atividades requeridas para que seja
possivel atingir todas as metas tragadas. Para a execugdo da ferramenta, foi

necessario a realizagéo de um brainstorming, com o proprietario.

Ao passo em que os planos de agdes foram sendo definidos, deu-se o inicio
da elaboragdo do mapa estratégico, detalhando os meios a serem seguidos para o

alcance das metas propostas.
3.26 Aprovacao final do mapa estratégico do BSC

Tendo posse de todos os dados necessarios para a construgdo do mapa
estratégico nas etapas precedentes a esta, como foi definido por Walter (2000), foi
apresentado ao produtor para que este pudesse validar por meio das relagdes de
causa e efeito entre os objetivos definidos por meio da representagao grafica da
relagdo entre as perspectivas definidas, os objetivos estratégicos, os indicadores

elaborados, as metas estabelecidas e as a¢bes imediatas, conforme Santos (2021).

3.2.7 Implantagao do sistema de gestao estratégica sob orientacédo do BSC

Como forma de garantia da implantagao gradativa bem como a manutencao
das atividades relacionada ao BSC, seguiu-se os preceitos prescritos por Andrade
(2003), onde por meio do uso do modelo de Ciclo Deming (PDCA), como meio da

garantir de propor revisdes periddicas ao longo da execugao dos planos de agdes.

Como descrito por Santos (2021), uma vez construido mapa estratégico
juntamente aos planos de a¢des definidos, a responsabilidade fica sobre o facilitador
no contexto do acompanhamento dos resultados obtidos e as tomadas de acbes para

0s ajustes necessarios e desta forma foi adotado neste estudo.
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3.3 COLETAE TABULACAO DE DADOS

Para Miguel (2007), por meio da delimitacdo dos casos, € necessario a
definicdo das técnicas para as coletas e analises dos dados, possibilitando o uso de
multiplas fontes de evidencias, geralmente explicitadas por meio das entrevistas,
analises documentais, verificagcbes de dados in loco e observagdes diretas. Miguel
(2007), reafirma a importadncia de formagdo de grupos heterogéneos para o
desenvolvimento de entrevistas, considerando perspectivas diversificadas por meio da

selecdo de individuos de setores diversificados e de diversos niveis hierarquicos.

Miguel (2007), define trés caracteristicas fundamentais, sendo estas: O
contexto da pesquisa, os meios para analise de dados e pér fim a definicdo dos

meétodos adotados.

O presente estudo, pode ser descrito, por meio das caracteristicas gerais

como:.

° Quantidade de casos estudados: Unico.

° Técnicas para coletas de dados: Brainstorm, Verificagcao in loco e 5W2H.

o Brainstorm: Para Nobrega (1997) a aplicacdo da ferramenta se iniciou
por meio da clarificacdo da técnica e da definicdo dos objetivos para cada sessdo. A
aplicacao da ferramenta ocorrera por duas fases, sendo estas: Fase criativa, onde os
envolvidos apresentaram o maior numero de ideias, sem a preocupacao de analisar e
critica-las. E a fase critica, onde os participantes da equipe justificardao e defenderao

suas ideias, tendo como objetivo filtrar as melhores ideias.

@ Verificagdo in loco: Foram determinadas visitas semanais até a
propriedade a fim de coletar dados e analisar os processos presentes.

o 5W2H: Segundo Grosbelli (2014), uma das finalidades basicas da
ferramenta é garantir que todas as atividades que vao ser realizadas, sejam planejadas
de forma cuidadosa. A aplicacao da ferramenta se dara na determinacao dos planos
de agao para as fases de execucado do projeto, a fim de esclarecer e determinar
caminhos mais assertivos ao longo de todo o estudo.
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° Contexto da pesquisa: O desenvolvimento do estudo de caso deu-se
inicio efetivamente em julho de 2022 com uma finalizagdo prevista em fevereiro de

2023.

° Definicdo do método adotado: O método adotado, seguira as fases de
um estudo de caso, seguindo as etapas de implementagao do BSC, tendo como uso

de ferramentas como o Brainstorm, Analise SWOT e 5W2H.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 DESCRICAO DO CASO

Localizada na regido norte do Parana, a fazenda em questdo atua no
seguimento da pecuaria a 45 anos, onde desde sua compra os proprietarios atuam na
fase de cria da pecuaria. Contanto com um plantel de 150 vacas criadeiras, a
propriedade comercializa bezerros, atendendo produtores de outras fases da pecuaria.
A propriedade conta com um grupo de 3 colaboradores de campo, que executam as
atividades operacionais e 2 colaboradores no administrativo, bem como o proprietario
responsavel pelas tomadas de decisbes. Além da equipe de colaboradores a
propriedade é atendida por um Médico Veterinario, responsavel por toda a parte

reprodutiva da fazenda.

A fazenda realiza a venda de bezerros desmamados, com um peso maximo
para a venda de 250 Kg, atendendo pecuaristas de toda a regiao que atuam nas fases
seguintes da pecuaria de corte. Atualmente a empresa possui uma estrutura
organizacional definida em basicamente dois setores, sendo estes o administrativo e
0 operacional, onde no operacional tem-se uma subdivisdo em Vacas e Bezerros,
assim descrito na FIGURA 12.

Os setores existiam de modo informal, com fungdes pouco definidas, porem
durante os brainstorms foram esclarecidos as principais fung¢des, tornando o setor
administrativo responsavel pelos custos, pagamentos e relacionamentos, o
operacional passou a ser divido em dois setores, possibilitando uma melhor
especializacdo dos colaboradores, onde atribui-se a um funcdes relacionados aos
manejos propostos para o rebanho de vacas matrizes, enquanto outro tornou-se

responsavel pelos cuidados com bezerros.
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FIGURA 12- SEGMENTOS DAS ETAPAS BSC
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FONTE: Autor (2023).

No que diz respeito as diretrizes organizacionais pelo fato do produtor nao ter
os aspectos de negdcio, missao, visdo e valores, foi apresentado ao produtor um
questionario, apresentado no Apéndice A, onde por meio de questdes respondidas
pelo mesmo, transcreveriamos de forma sucinta os conceitos apresentados

anteriormente.

No QUADRO 7, realizou-se trés perguntas, aplicadas durante um brainstorm
com o produtor, essas questdes foram formuladas no intuito de identificar o real motivo
da permanecia e escolha do setor. Para a realizagdo, necessitou-se de um

afastamento de resultados monetarios.

No QUADRO 8, as perguntas buscam descrever os objetivos de negdcio,

aplicando-se visdes de curto, médio e longo prazo.
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Por fim no QUADRO 9, as perguntas se pautaram em questdes de

comportamentos e atitudes consideradas importantes para o produtor.

QUADRO 7- QUESTIONARIO PARA DEFINISAO DE MISSAO

MISSAD

Por qué vocé trabalha com isso?

E uma &rea que minha familia vem atuando a anos egosto de trabalhar com os animais,
além de considerar um bom investimento

Além do dinheiro, por que vocé continua com essa producdo?

Quero que meu filho siga meus passos e os filhos deles também

Pensando dentro do seu setor, sem pensar em retorno financeiro, por que vocé atua com
esta fase em expecifico?

Mexer com vaca de cria € para poucos € quando a gente ve a parte genpetica pe um negocio
que eu gosto muito de saber que um bezerro que saiu daqui vai carregar a nossa genética
da fazenda para todo lugar

FONTE: Autor (2023).

QUADRO 8- QUESTIONARIO PARA DEFINISAO DE VISAO

VISAD

Como vocé imagina o seu negocio dagui a 1 ano?

Com uma producdo bem requisitada aqui na regido

Como vocé imagina o seu negocio daguia a 5 anos?

Ser um modelo de cria no Parana

Como vocé imagina o seu negocio daqui a 10 anos?

ser um modelo de cria no Brasil

FONTE: Autor (2023).
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QUADRO 9- QUESTIONARIO PARA DEFINISAO DE VALORES

VALORES
Como vocg quer que seu negocio seja visto?

Quero fazer negacios justos

Ma sua opnido, cque € abominavel dentro de sua empresa’?

Trapaca

Ma sua opnido, qual € a principal qualidade que seus funcionarios precisam demonstrar?

Ma fazenda vocé precisa fazer além do que te mandam

FONTE: Autor (2023).

Com posse destas informagdes descritas anteriormente, ainda em reunido
com o produtor, buscou-se a resumir em uma frase o significado do sentido de cada
resposta obtida pelo questionario, de modo que estas frases resumidas traduzissem
de forma clara o sentido de cada resposta antes obtida, apresentadas nos quadros, 7,
8 e 9. Com tudo isto foram obtidas as perspectivas de negdcio, traduzidas na missao,

visdo e valores definidos e apresentados no QUADRO 10.
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QUADRO 10- DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS

ATRADICAD PASSADA DE PAI PARA FILHO EM ENTREGAR A MELHOR
GEMETICA DO NORTE DO PARANA

SER REERENCIA NACIONAL NA PECUARIA DE CRIA

MEGOCIOS JUSTOS; PRO ATIVIDADE; COMPETENCIA; INTEGRIDADE E
SANIDADE AMIMAL

FONTE: Autor (2023).

Conforme SANTOS (2021), realizou em seu estudo, as sessdes foram dividias
em 7 partes para o segmento do desenvolvimento do mapa estratégico. Sendo a
primeira parte a definicdo da equipe multidisciplinar. A segunda trata-se da aplicagéo
da analise SWOT. Na terceira foram desenvolvidos os objetivos estratégicos. Na
quarta etapa, foi o momento da definigdo dos indicadores utilizados. Na quinta, foi onde
foram descritas as metas operacionais. Na sexta os planos de acdes e por fim na

sétima foi realizada a elaboragdo do mapa estratégico.
4.2 DEFINICAO DE EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

Para inicio do presente estudo, iniciou-se a formacdo de uma equipe
multidisciplinar, como forma de conseguir multiplos pontos de vista como forma de
uma coleta de dados mais assertiva. Foi definido entdo que a equipe seria composta

por um Engenheiro Agronomo (Prestador de servigos), um zootecnista (Prestador de
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servigos), além da presenga dos colaboradores de cada setor, administrativo, setor

das vacas e setor dos bezerros, por fim houve também a participagao do proprietario.

Além da definigho da equipe incumbida pelo monitoramento e
desenvolvimento do estudo, nesta fase foi definido quem seria o facilitador incumbido

de monitorar e gerenciar o trabalho no dia a dia da fazenda.
4.3 APLICACAO DA ANALISE SWOT

Durante esta etapa, estipulamos os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas da respectiva propriedade. Para isso, durante reunides, foi aplicada a
ferramenta do brainstorming, onde a equipe expos suas visdes e ideias, acerca de

quais seriam os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas.

Por meio da analise SWOT, foi possivel identificar o esbogo dos fatores que

influenciam no negécio, sendo descritos no QUADRO 11.

QUADRO 11- ANALISE SWOT

ANALISE SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

Boa gualidade de pastagens Decistes tomadas sem a analise das informagtes
Boa genética animal Ciclo muito longo dos bezerros

Proximidade do produtor com os processos internos  |Pouco controle dos custos de operagdo
Funciondrios com vasta experiencia Baixo nivel de controle no aspecto financeiro
OPORTUNICADES AMEACAS

Projecdo de alta para bezerros em 2024 Mercado volatil

Alta procura por animais com boa qualidade genética |Evasdo de produtores de recria da regido

Aumento de inovgbes para o setor Problemas climaticos

FONTE: Autor (2023).

No segmento das forgas: A fazenda possui como principais diferenciais,
segundo o brainstorm entre os membros da equipe, boa qualidade de pastagens, o
que mostra uma preocupacao na fabricagcdo de forrageiras de qualidade, reduzindo
custos com suplementagdo. Outro ponto listado foi a boa genética dos animais. A
proximidade do produtor com os processos internos, torna-se uma grande vantagem,
tendo vista que deste modo além de gerar engajamento com os colaboradores, ele
consegue ter um maior controle dos processos interno. Por fim a presenga de

colaboradores com uma vasta experiencia no ramo, garante a qualidade no manejo.
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Ao que se remete as fraquezas: E notério que a fazenda precisa tomar
decisbes com base em dados e ndo em intuicdes ou tradigdes. Outro ponto
significativo € o ciclo longo dos bezerros, aumentando o custo de operacgéo para atingir
o peso de venda. Outro ponto € o baixo nivel de controle dos custos de operagao, onde
sdo excluidos diversos custos impactantes na operagao, durante o calculo. O baixo
nivel de controle nos quesitos financeiros é outro grande problema identificado na

propriedade.

Quanto as oportunidades: Ha uma boa projecao de preco de bezerros para os
préximos anos, haja vista o grande numero de matrizes abatidas, anos atras. Outra
grande oportunidade é o aumento na procura por animais com boa procedéncia. Por
fim o aumento de inovagdes para o setor foi um grande ponto positivo levantado em

reuniao.

Por fim nas ameacas: Nos ultimos anos temos tido o mercado do boi muito
volatil, gerando incertezas nos produtores. Outra grande ameaca é a evasao de
produtores de recria, sendo estes os principais clientes de produtores de cria. Bem
como os problemas climaticos sdo considerados uma grande ameaga, visto que se

altera ciclo da chuva.

Por meio da analise SWOT, o proprietario teve acesso a um suporte para a
tomada de decisdo no que se refere aos objetivos estratégicos, sendo este um passo

fundamental para o desenvolvimento do projeto.

4.4 ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Tendo em maos as informacgdes obtidas pela analise SWOT, bem como nos
objetivos futuros para a fazendo, pelo ponto de vista do produtor, foi possivel
desenvolver os objetivos estratégicos, que passarao a nortear os passos da fazenda,
de modo que se cumpra sua missao e para atingir a visdo proposta para o negadcio.

Em equipe foi desenvolvido e descrito abaixo como perspectivas:
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e Perspectiva Financeira: Aumentar o faturamento anual;
e Perspectiva do Cliente: Fidelizagao e satisfagao;

e Perspectiva dos Processos Internos: Maior controle dos custos de
operagao, inventario de rebanho e adesao a tecnologia nos processos;

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento; Capacitacdo dos
colaboradores e segurancga no trabalho;

As perspectivas e seus respectivos objetivos estdo apresentados no QUADRO
12.

QUADRO 12- OBJETIVOS ESTRATEGICOS

DESCRICAOQ DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS
FINANCEIRA Aumentar o faturamento anual
CLIENTES Fidelizagdo e Satisfagdo

Maior controle dos custos de operagao;
PROCESSOS INTERNOS Inventdrio do rebanho e Adesdo a
tecnologia nos processos

Capacitagio dos colaboradores e
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

seguranca no trabalho

FONTE: Autor (2023).

4.5 ELABORAGAO DOS INDICADORES

No contexto relacionado a perspectiva financeira, o indicador escolhido foi o
lucro liquido, o qual demonstra o real lucro da operacéo, e dessa forma criando a
necessidade de classificar de forma mais apurada todos os custos presentes na

operacgao.

Para as perspectivas dos clientes foi utilizado o Net Promoter Score (NPS),

como forma de quantificar o nivel de satisfagcao do cliente, perante os desempenhos
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iniciais dos animais, criando um comparativo entre “expectativa X entrega” e desta

forma direcionando os pontos passiveis de melhorias.

Quanto as perspectivas dos processos internos, os indicadores definidos
foram baseados nos indicadores zootécnicos mais relevantes relacionados a fase de
cria, como: Taxa de fertilidade, que refere-se a relacdo de fémeas em cobertura que
ficaram prenhes em determinado periodo de exposi¢cdo reprodutiva; Taxa de
natalidade, que faz relagdo ao numero de bezerros nascidos, em relacdo ao numero
de vacas que apresentaram prenhes; Taxa de mortalidade de bezerros, que analisa o
numero de bezerros mortos apos o nascimento; Taxa de lotagdo, que trata-se do
numero de unidades animais (UA) e a area por eles ocupada, sendo que uma UA
equivale a 450 Kg de peso vivo. Bem como foi escolhido a Taxa de sucesso da
inovacao (ISR), para mensurar a adesao de tecnologias nos processos, este indicador
tera como base a porcentagem de inovagbes que foram realmente aderidas ao

processo.

Por fim, as perspectivas do aprendizado e crescimento foram: Horas de
treinamento por homem e Investimento de treinamento homem, que se refere aos
recursos financeiros investidos para o desenvolvimento dos colaboradores, bem como

periodos sem acidentes.

A relacdo dos indicadores € melhor apresentado no QUADRO 13, onde
adotou-se 7 indicadores, tendo um foco maior em indicadores de producao por existir

uma maior facilidade no controle dos mesmos.
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QUADRO 13-INDICADORES

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES
AUMENTAR O FATURAMENTO .
FINANCEIRA LUCRO LIQUIDO
ANUAL
CLIENTES FIDELIEAQE.G E SATISFA!;EG MNPS

PROCESS0S5 INTERNOS

CONTROLE DOS CUSTOS DE
OPERACAD

TAXA DE NATALIDADE,
FERTILIDADE E MORTALIDADE

INVENTARIO DO REBANHO

TAXA DE LOTACAOD

TECNOLOGIA NOS PROCESS0S

ISR

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

CAPCITACAO DOS
COLABORADORES

HORAS DE TREINAMENTO
HOMEM; INVESTIMENTO DE
TREINAMENTO HOMEM

SEGURAMNCA NO TRABALHO

PERIODOS SEM ACIDENTES

Por meio da construgdo dos indicadores foram tracadas as metas de modo

mais assertivo.

FONTE: Autor (2023).

46 ELABORAGCAO DAS METAS OPERACIONAIS

Ao final da determinacdo dos objetivos e definicdo dos indicadores, foram

descritas as metas operacionais, projetando marcos em um prazo curto que

convergem nos objetivos organizacionais SANTOS (2021).

Tracaram-se metas para os respectivos indicadores, apresentada na quarta

coluna do QUADRO 14.
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QUADRO 14-METAS

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES METAS
AUMENTO EM 10% NO
AUMENTAR O . .
FINANCEIRA EATURAMENTO ANUAL LUCRO LiquiDo LUCRO LiQUIDO DO
PROXIMO ANO
CLIENTES FIDELIZACAO E SATISFACAD MPS MPS = 50

PROCESS0S INTERMNOS

CONTROLE DOS CUSTOS DE
OPERACAD

TAXA DE NATALIDADE,

T. NATALIDADE = 75%

FERTILIDADE E
MORTALIDADE

T.FERTILIDADE= 75%

T. MORTALIDADE= 5%

INVENTARIC DO REBANHO

TAXA DE LOTACAO

15 UA/ha

TECMOLOGIA NOS PROCESS0OS

ISR

40% DE TAXA DE SUCESS0 NA

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

INOVACAD
CAPCITACAO DOS HE?{?;‘?_[:;JE:T'TF?E&ETTEE 2 CURSO0S OU CAPCITACOES
COLABORADORES TREINAMENTO HOMENM MO AND
MO MINIMO 8 MESES SEM
SEGURANCA NO TRABALHO | PERIODOS SEM ACIDENTES | NENHUMA OCORRENCIA DE
ACIDENTES

Para a garantia do desenvolvimento de metas operacionais assertivas, foi

desenvovido um processo minucioso dos

analisados em discutidos por cada especialista juntamente com o proprietario,

FONTE: Autor (2023).

indicadores propostos, onde foram

realizando relagdes de causa e efeito para tragar metas mais assertivas.

4.7 ELABORAGCAO DOS PLANOS DE ACOES

A ferramenta 5W2H, foi utilizada para a elaboracdo dos planos de acoes,

utilizado o sistema proposto por Veiga (2013) e replicado por Santos (2021), sendo

apresentadas as agdes e apresentadas no QUADRO 15.



QUADRO 15-5W2H

Acao 01

AUMENTAR A QUANTIDADE DE VENDAS DE BEZERROS NO ANO

Oque? AUMENTAR A QUANTIDADE DE VENDAS DE BEZERROS NO ANO

Por que? APROVEITAR A EXPECTATIVA DE ALTA NO PRECO DOS BEZERROS

Quem? SETOR DE BEZERROS E VETERINARIO
Quando? ATE 31/12/2023

Onde? FAZENDA

Como?

POR MEIO DE UM AJUSTE NUTRICIONAL NA DIETA DOS BEZERROS, REDUZINDO O
TEMPO PARA ATINGIREM O PESO DE VENDA
Quanto? AUMENTO ESPERADO DE R$ 1,30 POR DIA NA NUTRICAO DOS BEZERROS
Acgdo 02
INGRESSAR NA VENDA DE GADO P.O.
Oque? INGRESSAR NA VENDA DE GADO P.O.
Por que? | O MERCADO DE GADOP.O. E UM MEIO DE VENDER OS MELHORES ANIMAIS A UM
que: PRECO MAIS ALTO

Quem? SETOR DE BEZERROS
Quando? A PARTIR DE 20/02/2023

Onde? FAZENDA

Como?

APARTAR OS BEZERROS MACHOS COM O MAIOR POTENCIAL GENETICO E CRIA-LOS
COMO TOUROS REPRODUTORES, PARA A COMERCIALIZACAO DO SEMEN
AUMENTO COM O CUSTO DE MANTENCA DOS TOUROS REPRODUTORES, SENDO UM

Quanto? PRECO ESTIMADO DE R$2,00 POR CABECA DIA

FONTE: Autor (2023).
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O QUADRO 15 é apresentado na integra no Apéndice B.

Cada agao ligada a cima sao os meios pelos quais as metas serao atingidas.
As ac¢des sao subdivididas pelas metas as quais cada uma se relaciona, sendo, a acao
01 e agao 02 se relaciona com o aumento em 10% do lucro liquido, a acédo 03 refere-
se ao nivel do NPS > 60.

Ao que diz respeito as acbdes 04 diz respeito a redugdo dos custos de
operagao, visto que serdo concedidas condigdes especiais para a fazenda, ja 05 diz
respeito ao melhoramento da produgdao por meio do aumento da fertilidade dos
animais, no que tange a acao 06 diz respeito ao aumento dos animais para aumentar
a producgao e o 07 diz respeito a implementagéo do software € um caminho para atingir

40% de sucesso de aceitagdo em inovagéo.

Quanto a acao 08 refere-se as metas prescritas para o aprendizado e
crescimento, relacionando-se aos treinamentos e capacitagcdes dos colaboradores,

garantido também uma maior seguranga no trabalho.

4.8 MAPA ESTRATEGICO

Por fim, a ultima etapa para a aplicagao do Balanced Scorecard diz respeito a
elaboragdo do mapa estratégico. Este ponto relaciona cada perspectiva com os seus

respectivos objetivos estratégicos, indicadores, metas e agdes.

O mapa estratégico, possibilita uma visdo mais dindmica, possibilitando uma
melhor organizagédo dos passos a serem seguidos, para isso entender as relagdes de
causa e efeito existentes entre as perspectivas do BSC, demonstra toda relacdo que

os indicadores referentes a cada perspectiva, se comporta dentro do sistema.

A FIGURA 13, apresenta esta relacdo, mostrando que a perspectiva de
aprendizado e crescimento afeta, os processos internos, que por sua vez afeta os

clientes, que afeta a perspectiva financeira, ao passo em que todas se relacionam.
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FIGURA 13-RELAGCOES DE CAUSAE EFEITO

S SeesE

FIMANCEIRA AUMESTAR € FATURAMENTORAMIAL
-\-\_\_\_\_\__‘_|_I_'_
CLIENTES \x FIDELIZACAD E SATISFACAD
-\-"—\_
= o CONTROLE DOS T 5
PROCESSOS priunhinsslon \1 INVENTARIC DD
INTERNIGE REBANHD

™ [

PROCERS0S
INTERNCS

CAPACITACAD DOS

COLABOSADDRES SEGURANCH NO TRABALHD

FONTE: Autor (2023).




Baseado no desenvolvimento prescrito por SANTOS (2021), o mapa
estratégico em questdo é descrito em um unico documento, apresentando as
correlagdes existentes entre os objetivos estratégicos, indicadores de desempenho
bem como as agdes que precisam ser executadas e posteriormente utilizados para o
apoio na tomada de decisdo. O mapa estratégico, apresenta a sequéncia de acgdes a

serem seguidas, o mapa pode ser melhor observado no QUADRO 16.

QUADRO 16-MAPA ESTRATEGICO

MISSAO

ATRADICAO PASSADA DE PAI PARA FILHO EM ENTREGAR A MELHOR GENETICA DO NORTE
DO PARANA

VISAO

SER REFERENCIA NACIONAL NA PECUARIA DE CRIA

DESCRICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES METAS ACOES
AUMENTAR O _
FINANCEIRA | FATURAMENTO | LUCROLIQUIDO | AUMENTO EM 10%| AGAO01/
ANUAL NO LUCRO LiQuIiDO | AGAO02
DO PROXIMO ANO
HORAS DE
TREINAMENTO
N 2 CURSOS OU
CAPACITACAO DOS HOMEM: > N
; CAPACITACOES NO | ACAO 08
COLABORADORES | INVESTIMENTO DE AN% ¢
APRENDIZADO TREINAMENTO
c HOMEM
CRESCIMENTO
NO MINIMO 8
SEGURANCA NO PERIODOS SEM MESES SEM ACRO 08
TRABALHO ACIDENTES NENHUMA
OCORRENCIA DE
ACIDENTES

FONTE: Autor (2023).



O QUADRO 16, € apresentado no Apéndice C.

Como evidenciado por Kaplan e Norton (2005), por meio do desenvolvimento
do mapa estratégico proporciona para a organizagao a énfase no foco para o futuro e
crescimento da organizagao. Desde modo para o proprietario o mapa estratégico foi
utilizado como uma forma de mensurar o desempenho da fazenda de forma
consistente, de modo que sirva como suporte para a tomada de decisdo mais assertiva

para a solucao dos problemas.
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5 CONCLUSOES

Ao se retornar ao objetivo geral, foi possivel afirmar que este foi atingido, por
meio da implementag¢ao do Balanced Scorecard como base para o desenvolvimento
de um planejamento estratégico para o auxilio na tomada em uma empresa do setor

da pecuaria.

As perspectivas propostas pelo método permitiram uma nova visdo da
propriedade, possibilitando uma analise mais detalhada, gerando uma melhor
definicdo dos objetivos, de uma forma mais clara. Como resultado obteve-se o
detalhamento de 7 objetivos estratégicos, os quais foram divididos perante as

perspectivas.

Quanto ao desenvolvimento do mapa estratégico, proporcionou a propriedade
uma visualizacdo mais dinamica e clara de suas agdes, detalhando de maneira
objetiva sua missao, visdo, valores e objetivos estratégicos. O mapa composto por
sete objetivos estratégicos, dez indicadores, nove metas, nove planos de agoes,
proporcionando de maneira objetivo as areas do negdcio a concepgao de suas

responsabilidades.

Diante ao contexto de um baixo de planejamento dentro de propriedades
rurais, o uso do Balanced Scorecard, se mostrou de grande valia, como um método
para a contribuigdo de um planejamento estratégico para uma fazenda de cria,
tornando possivel o alcance dos objetivos estratégicos definidos, bem como a missao

e visao.

O Balanced Scorecard, proporcionou para o produtor uma maior assertividade
nas tomadas de decisdes na propriedade, visto que como a implementagao do método
passando por todas as ferramentas utilizadas, geraram um conhecimento mais
aprofundado dos numeros presentes na fazenda. De modo geral, o método se mostrou
bastante efetivo, no estudo em questao, engajando os membros da fazenda, como um

todo, ficando evidente as transformacgdes imediatas acerca das diretrizes.

Com tudo, o uso do Balanced Scorecard se mostrou eficiente para o problema
apresentado, fornecendo um método para a implementagdo do planejamento

estratégico em uma propriedade de cria e fundamentando as tomadas de decisdes,
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por meio das analises dos dados.
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APENDICE A- Questionario para a definicdo de missé&o, viséo e valores.

MISSAO

Por que vocé trabalha comisso?

Além do dinheiro, por que vocé continua com essa produg¢ao?

Pensando dentro do seu setor, sem pensar em retorno financeiro, por que vocé atua com
esta fase em especifico?

VISAO

Comovocé imagina o seu negdcio daqui al ano?

Como vocé imagina o seu negdcio daqui a5 anos?
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Como vocé imagina o seu negdcio daqui a10 anos?

VALORES

Como vocé quer que seu negdcio seja visto?

Na sua opinido, o que é abomindvel dentro de sua empresa?

Na sua opinido, qual é a principal qualidade que seus funciondrios precisam demonstrar?

APENDICE B- 5W2H
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Acao 01

AUMENTAR A QUANTIDADE DE VENDAS DE BEZERROS NO ANO

O que? AUMENTAR A QUANTIDADE DE VENDAS DE BEZERROS NO ANO
Por que? APROVEITAR A EXPECTATIVA DE ALTA NO PRECO DOS BEZERROS
Quem? SETOR DE BEZERROS E VETERINARIO
Quando? ATE 31/12/2023
Onde? FAZENDA
Como? POR MEIO DE UM AJUSTE NUTRICIONAL NA DIETA DOS BEZERROS, REDUZINDO O
TEMPO PARA ATINGIREM O PESO DE VENDA
Quanto? AUMENTO ESPERADO DE RS 1,30 POR DIA NA NUTRICAO DOS BEZERROS
Acgdo 02
INGRESSAR NA VENDA DE GADO P.O.
O que? INGRESSAR NA VENDA DE GADO P.O.
Por que? O MERCADO DE GADO P.O. E UM MEIO DE VENDER OS MELHORES ANIMAIS A UM
PRECO MAIS ALTO
Quem? SETOR DE BEZERROS
Quando? A PARTIR DE 20/02/2023
Onde? FAZENDA
Como? | APARTAROSBEZERROS MACHOS COM O MAIOR POTENCIAL GENNETICO E CRIA-LOS
COMO TOUROS REPRODUTORES, PARA A COMERCIALIZACAO DO SEMEN
AUMENTO COM O CUSTO DE MANTENCA DOS TOUROS REPRODUTORES, SENDO UM
Quanto? PRECO ESTIMADO DE R$2,00 POR CABECA DIA
Acgdo 03
CENTRAL DE POS VENDA
O que? CRIAR UMA CENTRAL DE POS VENDA
Por que? COMO FORMA DE MELHORAR O RELACIONAMENTO COM O CLIENTE E COLETAR OS
FEEDBACKS DOS MESMOS
Quem? SETOR ADMINISTRATIVO
Quando? APARTIRDO DIA15/12/2022
Onde? ESCRITORIO
Como? POR MEIO DE APLICAGCAO DE NPS
Quanto?
Agao 04
FECHAR PARCERIAS COM FORNECEDORES DE INSUMOS
O que? FECHAR PARCERIAS COM FORNECEDORES DE INSUMOS AGRICOLAS
Por que? COMO FORMA DE REDUZIR OS CUSTOS COM COMPRAS
Quem? SETOR ADMINISTRATIVO
Quando? A PARTIR DO DIA 10/01/2023
Onde? ESCRITORIO
Como? | PORMEIO DE FORNECIMENTO DE AREAS PARATESTES DE PRODUTO E ACORDOS DE
COMPRAS EM QUANTIDADES
Quanto?

Agao 05

AUMENTARA TAXA DE FERTILIDADE

Oque?

AUMENTAR A TAXA DE FERTILIDADE DAS VACAS MATRIZES
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Por que? COMO FORMA DE APROXIMAR A TAXA DA PROPRIEDADE COM A MEDIA NACIONAL
Quem? SETOR DE VACAS E VETERINARIO
Quando? JANEIRO DE 2023
Onde? FAZENDA
Como? PORMEIO DO IATF E REPASSE EM MONTA
Quanto?
Acao 06
AUMENTAR A TAXA DE LOTACAO
Oque? AUMENTAR A TAXA DE LOTACAO DE VACAS
Por que? COMO FORMA DE AUMENTAR O NUMERO DE VACAS MATRIZES
Quem? AGRONOMO
Quando? JANEIRO DE 2023
Onde? FAZENDA
Como? POR MEIO DO MELHORAMENTO DE PASTAGENS
Quanto? CUSTOS DE COMPRAS DE ANIMAIS E OPERAC@ES DE FERTILIDADE DO SOLO
Acgao 07
IMPLEMENTACAO DE UM SOFTWARE DE CONTROLE
O que? IMPLEM ENTACZ\O DE UM SOFTWARE DE CONTROLE
Por que? COMO FORMA DE MELHORAR O CONTROLE DOS CUSTOS E PROCESSOS PRESENTES
NA PROPRIEDADE
Quem? ADMINISTRACAO/AGRONOMO/VETERINARIO
Quando? JANEIRO DE 2023
Onde? FAZENDA/ESCRITC)RIO
Como? PORMEIO DA CONTRATACAO DE UMA CE')NSULTORIA PARA O SUPORTE INICIALE
IMPLEMENTACAO DO SOFTWARE
Quanto? SOFTWARE: RS 10.000,00 (ANUAL); CONSULTORIA: RS: 10.000,00
Acgao 08
CAPACITACf)ES DESEGURANGCA NO TRABALHO
Oque? TREINAMENTOS DE SEGURANCA NO TRABALHO
Por que? EVITAR ACIDENTES NOS LOCAIS DE SERVICO
Quem? ADMINISTRACAO
Quando? JANEIRO DE 2023
Onde? FAZENDA
Como? PACOTE DE TREINAMENTOS DE NRS

Quanto?
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APENDICE C- Mapa Estratégico.

MISSAO

A TRADICAO PASSADA DE PAI PARA FILHO EM ENTREGAR A MELHOR GENETICA DO NORTE DO

PARANA

VISAO

SER REFERENCIA NACIONAL NA PECUARIA DE CRIA

DESCRICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES METAS ACOES
AUMENTAR O i
FINANCEIRA FATURAMENTO | LUCROLIQUIDO | AUMENTOEM10% | ACAO 01/
NO LUCRO LiQuIDO | ACAQ 02
ANUAL :
DO PROXIMO ANO
FIDELIZAGAO E ACAO 03/
CLIENTES SATISFACAO NPS NPS>60 AcRO 04
TAXA DE T. NATALIDADE = ]
NATALIDADE 75% AGRO 05
CONTROLE DOS
TAXA DE T. -
CUSTOS DE .| AcRoos
OPERACAD | FERTILIDADE FERTILIDADE=75%
TAXA DE T. MORTALIDADE= -
MORTALIDADE 5% AGRO 05
PROCESSOS
INTERNOS INVENTARIO DE ) , _
REBANHO TAXA DE LOTACAO 15 UA/H4 ACAO 06
40% DE TAXA DE
TECF':'F%SEGS'SA O'\;OS ISR SUCESSO NA ACAO 07
INOVACAO
HORAS DE
TREINAMENTO
) 2 CURSOS OU
CAPACITAGAO DOS HOMEM; > _
COLABORADORES | INVESTIMENTO DE CAPAC'Z/:I%OES NO | ACAOD8
TREINAMENTO
APRENDIZADO E HOMEM
CRESCIMENTO
NO MINIMO 8
SEGURANCANO |  PERIODOS SEM MESES SEM _
TRABALHO ACIDENTES NENHUMA ACAO 08
OCORRENCIA DE

ACIDENTES
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