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Resumo: A crescente exposi¢do dos agentes agropecudrios aos riscos do ambiente externo,
aliado ao fato de o agronegdcio ser representativo na economia mundial, tem suscitado a
utilizacdo de novos sistemas de gerenciamento nas atividades rurais. A necessidade da
utilizacdo de técnicas de gestdo, controle e planejamento dos empreendimentos, foi a
motivacao principal desse estudo. O Balanced Scorecard — BSC resume, em um (nico
documento, indicadores de performance em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado, e crescimento. Neste trabalho, foi desenvolvido um estudo
de caso, visando propor um sistema gerencial para uma propriedade dedicada a bovinocultura
leiteira, a Fazenda Iguagu “Star Milk”, a partir do referencial metodologico do BSC. Os
resultados encontrados mostraram que ha viabilidade de adaptacdo do BSC as empresas
pecudrias, mesmo as familiares, tendo em vista que a utilizacdo do BSC como ferramenta para
elaboracdo de indicadores que, alinhados aos objetivos estratégicos da unidade de negdcios
(agropastoril), permitiram uma visao de gestdo sistémica da propriedade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, pecuaria leiteira, mapa estratégico.

Abstract: The increasing exposure of agents agricultural to risks of the external environment,
coupled with the fact of the agribusiness be representative in the global economy has raised
the use of new management systems in rural activities. The need for the use of management
techniques, control and planning of the projects, was the main motivation of this study. The
Balanced Scorecard - BSC summarizes, in a single document, performance indicators in four
perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth. In this work, we
developed a case study, order to propose a management system for a property dedicated to
dairy cattle, the farm Iguacu "Star Milk", from the methodological framework of BSC. The
results showed that there is feasibility of adapting the BSC to enterprises dairy, even the
family, considering that the use of the BSC as a tool for developing indicators that are aligned
with the strategic objectives of the business unit (agropastoral) allowed a vision systemic of
the management of the property.

Keywords: Balanced Scorecard, dairy farming, strategic map.
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Introducéo

Independentemente do ramo de atuacdo, observa-se ambientes competitivos e
dindmicos nos quais as organizacdes estdo inseridas. Onde se buscava a satisfacdo dos
clientes, agora se busca a retengdo dos clientes; onde se tinha um modelo piramidal de gesté&o,
passou-se para um modelo personalizado; onde se verificava uma estrutura funcional, tem-se
atualmente a organizacéo por processos; onde a énfase era o planejamento estratégico, hoje a

tonica € a gestdo estratégica (Lima et al., 2009).

O agronegocio ocupa um importante espaco na economia mundial. Segundo o Centro
de Estudos Avangados em Economia Aplicada — CEPEA (2012), o agronegdcio brasileiro tem
acompanhado o crescimento do Produto Interno Bruto — PIB brasileiro. Em 2011, o
agronegocio (producdo, industria e distribuicdo) representou 22,15% do PIB do Brasil, sendo
que neste percentual, a agricultura e a pecuaria possuem 15,2% (R$ 638,8 bilhdes). O
crescimento na participacdo do PIB deve-se em parte a modernizagdo da economia que trouxe

avancos significativos na area da producéo agricola.

O produtor rural teve que transpor as porteiras da propriedade em busca dos avangos
do conhecimento e da tecnologia. O conhecimento cientifico e a tecnologia foram integrados
ao agronegdcio, visando a eficiéncia e a eficacia da producdo. O produtor que pretende se
destacar no mercado da producdo agricola, ndo deve somente procurar integrar as modernas
tecnologias de producdo, mas também se utilizar de meios eficientes de gestdo em sua
propriedade. Dentro do agronegdcio, a atividade agropastoril refere-se a propriedade que

integra producdo de graos e pecudria, termo este, que sera utilizado neste trabalho.

A producéo agropastoril ndo pode ser explicada como etapas segmentadas dentro ou
fora da propriedade, mas deve ser compreendida como integragdo do processo de producéo e
gestdo econdmica. A propriedade é vista entdo como meio de geracdo de dividendos, inserida
num contexto de mudancas, no qual ela necessita adaptar-se internamente para responder

rapidamente aos exigentes cenarios externos, nos quais ela pretende negociar sua producao.

O contexto externo a propriedade é um cenario altamente competitivo. Atualmente, ha
uma busca da vantagem competitiva fundamentada na gestdo estratégica do conhecimento.
Um aspecto relevante da gestdo da propriedade é o alinhamento dos objetivos da propriedade

com as estratégias de mercado. Para tal, faz-se necessario a busca de ferramentas de gestdo e
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comunicagéo, que possibilitem aos gestores uma viséo sistémica da propriedade e do mercado
onde estédo inseridos.

O grande desafio dos gestores, sejam eles privados ou publicos é a manutencéo de um
sistema de informacdo gerencial que forneca informacdes corretas e oportunas para tomar
decisOes acertadas. Este sistema deve, além de auxiliar na tomada de decisdo, facilitar a
difusdo das estratégias da organizacdo para toda a cadeia hierarquica. Neste contexto, Kaplan
e Norton desenvolveram a ferramenta, ou método, chamado Balanced Scorecard. Neste
sentido, sugere-se a utilizacdo do Balanced Scorecard — BSC como ferramenta para
elaboracdo de indicadores que, alinhados aos objetivos estratégicos da unidade de negocios
(agropastoril), permitirdo uma visdo de gestdo sistémica da propriedade. O Balanced

Scorecard busca a traducdo da estratégia, em um mapa estratégico.

O BSC propde meios para facilitar a gestdo das estratégias da empresa. Cada vez mais,
a manutencdo de um neg6cio agricola exige a necessidade continua de profissionalizar a
gestdo da propriedade: organizar informagdes, planejar estratégias e mensurar resultados. O
foco excessivo na produtividade em detrimento da rentabilidade, faz com que a visdo de
gestdo da propriedade esteja concentrada no controle de custos e aumento da produtividade,
negligenciando outros fatores importantes do processo produtivo, como visdo dos clientes,
qualificacdo de pessoal, planejamento prévio para momentos de crise de mercado, entre

outros.

Nesse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: “E possivel a criagdo de um
mapa estratégico para uma propriedade agropastoril do ramo leiteiro? ”. Com intuito de
responder a pergunta, foi definido como objetivo geral desta pesquisa é a proposicdo de um
Balanced Scorecard para a propriedade agropastoril de atividade leiteira - Fazenda Iguagu

“Star Milk” - situada na regido oeste do estado do Parana

Material e métodos

A pesquisa, de natureza qualitativa, classificado como exploratorio, trata-se de um
estudo de caso, inserido na dimensao de uma propriedade rural, especificamente, de producao

leiteira. O estudo permitiu realizacdo de visitas técnicas as quais foram significativas para

Acta lguazu, Cascavel, v.3, n.3, p. 113-130, 2014



MARTINS, V.A,, etal. 116

reter as caracteristicas dos eventos organizacionais, o que possibilitou realizacdo de
levantamento situacional, diagnostico e a proposta de um modelo de indicadores.

A Fazenda Iguagu “Star Milk” esta localizada na regido oeste do Parand, no municipio
de Céu Azul, a 40 km de Cascavel. A propriedade possui 550 alqueires de area agricultavel,
desempenhando atividades em agricultura, pecuaria de leite e reflorestamento. Possui 900
animais confinados, sendo que 510 se encontram em lactacdo. Atualmente produz cerca de

19.000 litros de leite por dia com projetos para expandir a producao.

Os dados foram coletados em fontes primarias e secundarias, durante 0 més de agosto
de 2012. Foram utilizadas entrevistas com o proprietario/gestor da propriedade, consultas a
documentos internos da empresa e observagdo in loco. Os documentos consultados estdo
vinculados as politicas de compras, vendas, resultados da propriedade, objetivos de qualidade,
ativos imobilizados (incluindo animais) e direcionadores do planejamento estratégico. Com
estas entrevistas, foi possivel a percep¢do de pontos estratégicos do grupo agropecuario. Para
a interpretacdo das entrevistas e dos documentos da organizacdo foi utilizado da técnica de
Anélise de Conteldo.

Na sequéncia foram ligadas as estratégias da organizacao aos indicadores do Balanced
Scorecard, como proposta metodolégica, ou ferramenta estratégica, para medicéo, adaptacéo,
flexibilizacdo e avanco da gestdo estratégica da atividade econdmica em estudo. Os passos
para a criacdo do mapa estratégico para a propriedade envolvem a traducdo da misséo e visao,
identificacdo das acOes estratégicas para organizacao, identificacdo de indicadores adequados
as acOes estratégicas, distribuicdo dos indicadores entre as agdes, distribuicdo das acdes entre
as perspectivas e interligacdo entre indicadores, acdes e perspectivas, a fim de que um
indicador apresente influéncia em acbes e perspectivas além daquela jé incluida nos passos

anteriores.

Balanced scorecard

O Balanced Scorecard — BSC é um planejamento estratégico e sistema de gestdo
utilizado em diversas areas da economia: agronegdcios, industria, governo e organizagoes
sem fins lucrativos. O BSC pretende alinhar as atividades de negécios para a visdo e a
estratégia da organizacdo, melhorando a comunicagdo interna e externa, e monitorando o

desempenho estratégico dos objetivos da organizagéo.
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Esta ferramenta originou-se dos estudos de Robert Kaplan (Harvard Business School)
e David Norton, como um quadro de medicdo de desempenho organizacional, propiciando
medidas estratégicas de desempenho ndo financeiras, ampliando a visdo dos gerentes

executivos gque até entdo centravam-se num sistema metrico com foco financeiro.

O BSC é um sistema de gestdo (ndo apenas um sistema de medicao) que permite que
as organizacdes esclarecam sua Vvisio e estratégia para traduzi-las em acdo. E um modelo de
Avaliacdo de desempenho empresarial, cuja aplicacdo em empresas propiciou 0 seu

desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica (GALLON et al., 2008).

Atualmente o BSC evoluiu de uma simples estrutura de medicdo de desempenho para
um planejamento estratégico e sistema de gestdo. Ele transforma plano estratégico de uma
organizacdo em estratégias que fornecem medicGes de desempenho, auxilia os planejadores a

identificar o que deve ser feito e medido.

Segundo Van Assen et al (2010), o BSC é utilizado para monitorar o desempenho
organizacional de maneira transparente e por meio de medidas maltiplas. Permite que a gestao
tome medidas corretivas apropriadas, quando necessario, o que levard a uma substancial

melhoria de desempenho.

Reconhecendo fraquezas e imprecisdes de gestdo, o BSC fornece uma clara prescri¢ao
quanto ao que as empresas devem medir para "balancear” a perspectiva financeira. Ele
fornece um feedback em torno de ambos o0s processos internos do negécio e os resultados
externos, a fim de melhorar continuamente o desempenho estratégico e resultados. Quando
totalmente implantado, o balanced scorecard transforma o planejamento estratégico de um

exercicio académico no centro nervoso de uma empresa.
Segundo Kaplan e Norton (1997):

O Balanced Scorecard mantém medidas financeiras tradicionais. Mas
as medidas financeiras contam a historia de acontecimentos passados,
uma historia adequada para as empresas da era industrial, quando os
investimentos de longo prazo e as capacidades de relacionamento com
0 cliente ndo eram fatores criticos para o0 sucesso. Estas medidas
financeiras s@o inadequadas, no entanto, para orientar e avaliar o
caminho que as empresas da era da informacéo deve fazer para criar
valor futuro atraves do investimento em clientes, fornecedores,
funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 8).
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Para Kaplan e Norton (1997), muitas organizagdes utilizam-se de sistemas de medida
de desempenho que incluem a mensuracdo de medidas financeiras e ndo financeiras.
Entretanto, as medidas ndo-financeiras geralmente sao utilizadas para orientar as operagoes
diretamente envolvidas com o cliente, enquanto isso, na maioria das empresas, as medidas
financeiras sdo usadas como determinantes dos resultados das operacdes realizadas pelos
funcionéarios. Sendo assim, percebe-se que a finalidade das medidas financeiras e
ndofinanceiras se resumem ao plano tatico ou operacional, servindo apenas como medida de

controle das operacdes a curto e médio prazo.

As quatro perspectivas do balanced scorecard

O equilibrio dos objetivos de curto e longo prazo, os resultados e os vetores do
desempenho sdo definidos a partir da medicdo do desempenho absoluto das quatro
perspectivas do BSC, sdo elas: a financeira; a do cliente; a dos processos internos e, do
aprendizado e crescimento, conforme figura 1; entretanto, considerando o carater sistémico do
BSC, essas medidas devem traduzir de forma clara o nivel de integracdo da estratégia
empresarial (KAPLAN e NORTON, 1997).

FINANCEIRA

Capacidade de
gerar resultados
financeiros e
satisfazer os
acionistas

PROCESSOS CLIENTES

Capacidade de

fazer melhor,
mais rapido e
COm menos
recursos

Visé&o
Estratégias

APRENDIZADO
ICRESCIMENTO
Capacidade de
aprender, inovar
e se adaptar

Capacidade de
encantar os
clientes com

produtos e
servigos de
qualidade

Figura 1. Balanced Scorecard
Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com Kaplan e Norton (1997)
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1) Aprendizado e Crescimento: inclui treinamento de funcionarios e das empresas para

atitudes de auto-aperfeicoamento da cultura individual e coletiva. Numa organizagéo
as pessoas (repositorio de conhecimento) sdo o principal recurso. Considerando as
rapidas mudangas tecnoldgicas, torna-se necessario para os trabalhadores do

conhecimento estar em aprendizagem continua.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que "aprender"” é mais do que a "formacao", inclui a

identificacdo de “tutores” dentro da organizacdo ¢ a melhoria da comunicagdo entre

trabalhadores. Isto permitiria a otimizacdo na resolucdo de problemas e uso de ferramentas

tecnologicas apropriadas para estabelecer "sistemas de trabalho de alto desempenho. .

2)

3)

4)

Processos de Negdcios: refere-se a processos internos do negdcio. Realizando
mensuracfes, com base nessa perspectiva, 0s gestores conhecem melhor o
funcionamento do seu negocio, se seus produtos e servicos em conformidade com os
requisitos do cliente (a missdo). Quanto mais se conhece o processo, melhor sera a
adequacdo das estratégias da missdo.

Clientes: as recentes filosofias de gestdo tém demonstrado a importancia do foco e
satisfacdo do cliente em qualquer negdcio. Clientes satisfeitos com seus fornecedores
que atendam suas necessidades favorece a previsao financeira futura do negécio; ao
contrario, pode indicar o declinio da atividade, ou a necessidade de clientes novos e

diferentes.

Financeira: essa analise auxilia na precisdo e oportunidades para que 0s gerentes
possam estabelecer as prioridades no negécio. Por isso, é importante a implementacédo
de um banco de “dados corporativos” centralizado e automatizado que permite melhor
manuseio e processamento dos dados financeiros. A énfase somente sobre as finangas
leva a uma situacdo "desequilibrada™ em relacdo a outras perspectivas. Ha talvez uma
necessidade de incluir outros dados relacionados ao financeiro, tais como avaliacdo de

risco e de custo-beneficio na perspectiva do negocio.

As quatro perspectivas de analise de negdcio do BSC, é complementada com o

Mapeamento de Estratégias — ME. O ME ¢é uma ferramenta de comunicacao utilizada para

contar a historia de como se cria valor para a organizagdo. Mostra a logica, 0 passo-a-passo

entre os objetivos estratégicos sob a forma de uma cadeia de causa e efeito. De um modo

geral, melhorando o desempenho nos objetivos encontrados na perspectiva de aprendizado e

crescimento permite que a organizacdo melhore seus objetivos dos processos internos da

Acta lguazu, Cascavel, v.3, n.3, p. 113-130, 2014



MARTINS, V.A,, etal.

120

perspectiva, que por sua vez permite a organizacgao criar resultados desejaveis na financeira e

do cliente.

Quadro 1. Mapas Estratégicos

Estratégia

Perspectiva Financeira

—>

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

b

Perspectiva Clientes

—>]

Para realizar a visao, como deveremos cuidar de nossos
clientes?

Perspectiva Processos Intemos

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

"Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Para realizar nossa visao, como a organizacao deve
aprender a melhorar?

Fonte: Adaptado de ALEIXO (2006)

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, elaboraram um modelo unindo diversos

conceitos que estavam dispersos nas teorias da administracdo. E assim surgiu o Balanced

Scorecard, que analisa de forma bem mais completa a estrutura organizacional e mostra em

quatro perspectivas basicas 0 mapa estratégico de uma organizacdo: perspectiva financeira,

perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e perspectiva de aprendizado e

crescimento, todas interligadas em uma relacéo causa e efeito, ilustrado no Quadro 1. Kaplan

e Norton (1997, p.30) afirmam que “a cadeia de causa e efeito deve permear todas as

perspectivas do Balanced Scorecard”,
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A Fazenda Iguacu “Star Milk” possui 900 animais confinados, sendo que 510 se
encontram em lactacdo. Atualmente produz cerca de 19.000 litros de leite por dia com
projetos para expandir a producdo. A propriedade tem sua gestdo realizada pela familia e

mantida com a contratacdo de aproximadamente 45 funcionarios, entre efetivos e temporarios.

A Star Milk possui uma organizagéo definida, conforme pode ser observado na Figura

abaixo.
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Figura 2. Organograma da Star Milk
Fonte: Dados da pesquisa
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A estrutura da Fazenda Iguacu “Star Milk” ¢ dividida em duas atividades, a pecudria
de leite e a agricultura (soja, milho, canola e trigo). A pecuéria leiteira por sua vez € dividida
em setores que sdo: (1) Ordenha: fazer ordenha rapida e completa, mantendo a qualidade do
leite e a satde do animal; (2) Servigos externos: manter o ambiente limpo e confortavel para
0s animais e pessoas que nele trabalham, fazendo com que haja 0 maximo de producéo; (3)
Criacéo: fornecer para as bezerras condi¢Bes para seu maximo desenvolvimento com o menor
custo compativel para o setor; (4) Alimentacdo: fornecer aos animais alimentos em boa
condicdo de ingestdo, nos horérios determinados, sem que haja falta em qualquer periodo; e,
(5) Producdo: manter os animais em boas condic¢Ges de salude, com 0 menor custo possivel e

maximizando a producéo.

Sua missdo é produzir leite de forma econémica, com qualidade e em quantidade
méaxima de acordo com o potencial dos animais, respeitando os interesses humanos, e
preservando 0s recursos naturais disponiveis. E sua visdo é a de ser reconhecida como uma
propriedade que possui eficiéncia, tecnologia de ponta e com o maior indice de producao por

animal.

A Fazenda Iguacu “Star Milk” preocupa-se com 0s recursos gerados pela atividade
leiteira. Dessa forma, com uma producdo diaria de 150 toneladas de dejetos de bovinos
leiteiros por dia, direciona esse volume a um biodigestor, gerando 720m?3 de biogas/dia, que
por sua vez, abastece um gerador (33 Kva/hora), que supre 25% da necessidade de energia

elétrica da propriedade, podendo vender o excesso produzido a Copel.

Os residuos liquidos resultantes do biodigestor, que apds passar por um processo de
limpeza atraves de um conjunto de piscinas, sdo utilizados na lavagem da area externa da sala

de ordenha e também na fertirrigagdo de areas proximas.

Os residuos solidos sdo utilizados para compostagem nas areas agricultaveis, gerando

economia no uso de fertilizantes.

A Fazenda Iguacu “Star Milk” realiza cursos e eventos aos funciondrios e demais
interessados, como: Simposio Internacional do Leite, Treinamento de técnicos e revendas
para operacdo de vagdo misturador, Curso de inseminacdo artificial, casqueamento e

ultrassonografia, entre outros.

A empresa opera com algumas parcerias. H& um acompanhamento frequente da
Clinica do Leite e professores da ESALQ-USP ao qual realizam o planejamento estratégico

da empresa juntamente aos proprietarios, sendo apresentados aos funcionarios. Assim, foi
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realizado uma reorganizacgéo dos dados repassados para adequacdo do Balanced Scorecard da

Fazenda Iguacu “Star Milk”, que segue o formato apresentado no Quadro 2.

Quadro 2. Balanced Scorecard da Fazenda Iguacu "Star Milk"

%
2
é Indicador 2011 | 2012 Diretrizes Planos Responsavel
j
Lucratividade 3,4% | 5,0% | Manter o caixa dentro | PLANO 1. Vender 30 Sandro
Giro do Capital 0,58 | 0,58 | de limites | novilhas
Capital em Vacas 37% | 37% | administraveis sem que
Margem 59% | 8,6% | haja necessidade de
S| Prego do litro (R$/L) | 0,91 [ 0,93 | empréstimos bancarios [ PLANO 2. Vender Mario
§ 0 5 outros ativos ndo
@ | Receita total (por | 91,0 | 93,5 operacionais
i | 100L Eq.Leite)
Custo total (por 100L | 85,7 | 85,4
Eq.Leite)
Lucro liquido (por | 5,3 8,1
100L Eq.Leite)
CCS (tanque) 450 | 350 | Melhorar a qualidade | PLANO 3. Reduzir Sandro
& | CBT (ufc/mL) 25 15 do leite para conseguir | CBT do tanque
& | Gordura (%) 4,4% | 3,5% | aumento de preco PLANO 4. Reduzir Sandro
O | Proteina (%) 3,4% | 3,2% CCS do tanque
Leite vendido (L/dia) | 16.4 | 16.5 | Melhorar a | PLANO 5. Melhorar Sandro
09 82 SANIDADE dos | pré e pds-parto
N° Vacas Lactagdo 564 | 520 | animais através de
Leite vendido (L/VL) | 29,1 | 31,9 | melhoria no pré e pos-
Descarte (%) 65% | 35% | parto. Isto fard com que
Taxa de Prenhez (%) | 10% | 14% | aumente a taxa de | PLANO 6. Reduzir Sandro
Uréia (mg/100mL) 13,6 | 10 - | concepcdo das vacas | jdade de parto
a 14 em ago, set e out (30%)
£ 71d. 1o. Parto (m) 28,0 | 26,7 |¢© se reduza a taxa de
< descarte. Fara, também,
o que aumente a
© producdo de leite em
o ago, set e out (37 kg).
IS Melhorar a CRIACAO
de novilhas através de
melhor alimentacéo
entre 13 e 15 meses e
apés concepgdo, para
conseguir, neste ano,
aumentar os partos de
novilhas.
Nivel de satisfacdo 4 Conhecer o nivel de | PLANO 7. Fazer Sandro
satisfacdo dos | reunides trimestrais
U, funcionarios para que | com todos 0sS
§ haja maior | funcionarios
§ Rotatividade (%) 5 comprometimento PLANO 8. Implantar Sandro
Tempo de servico 60 questiondrios de
(m) satisfacéo
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Além disso, a propriedade trabalha em parceria com grandes centros de conhecimento,

tais como:

e Clinica do Leite: parceira da Star Milk na parte de analises gerenciais, orgcamentos,
projecdes, auditorias setoriais, softwares de controle (Agenda) e na anélise de qualidade
de todo o leite produzido na propriedade. Situada em Piracicaba, Sdo Paulo, fazendo

parte da ESALQ-USP, tendo como coordenador e diretor o professor Paulo Machado;

e Schering-Plough: participa na propriedade com produtos veterindrios na éarea
reprodutiva, controle de mastite, prevencdo de mastite, aumento da producéo leiteira,

além de prestacGes de servicos, sendo a principal parceira do evento Star Milk;

e CONFEPAR - Confederacao das Cooperativas Centrais Agropecuarias do Parana: atua
na captacdo de leite da Fazenda Iguacu (Star Milk) h& 3 anos, priorizando a qualidade
do leite produzido na propriedade;

e Delaval: atua na propriedade no fornecimento de todo o equipamento de ordenha,
vagdo forrageiro e softwares de controle (Alpro e Feed Manager) e com todos o0s

produtos da area de limpeza do setor de ordenha;

e Milk Point, FAG - Faculdade Assis Gurgacz, Sindicato Rural Patronal de Cascavel, etc.

Estudo da relacédo causa e efeito presente no mapa estratégico da fazenda iguagu

“star milk”

O mapa estratégico estudado obedece a metodologia do BSC, pois as a¢des estdo

baseadas nas relacOes de causa e efeito, presentes nas quatro perspectivas:

e Pessoas (Aprendizado e Crescimento): Conhecer o nivel de satisfacdo dos
funcionarios para que haja maior comprometimento. Os administradores da
fazenda realizam reunides trimestrais com os funcionarios e aplicam questionarios
para mensurar o nivel de satisfacdo. O comprometimento tem sido o principal fator
de melhorias na gestdo, pois os funcionarios possuem participacdo nas melhorias
de resultados. Logo, se os funcionarios fazem sempre melhor os processos sdo

aperfeicoados e os resultados sdo repartidos com 0s mesmos.

e Processos internos: Os processos internos sao gerenciados, segundo a metodologia
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do BSC, utilizando-se o0s seguintes indicadores: Leite vendido (L/dia), Nro.
V.Lact, Leite vendido (L/VL), Descarte (%), Taxa de Prenhez (%), Uréia
(mg/100mL) e Id. 1o. Parto (m).

Segundo um dos proprietarios da Fazenda Iguacu “Star Milk”, o senhor Mario:

“Melhorar a sanidade dos animais através de melhoria no pré e pos-
parto. Isto fard& com que aumente a taxa de concep¢do das vacas em
ago, set e out (30%) e se reduza a taxa de descarte. Fara, também, que
aumente a producdo de leite em ago, set e out (37 kg). Melhorar a
criacdo de novilhas através de melhor alimentacdo entre 13 e 15 meses
e apds concepcdo, para conseguir, neste ano, aumentar os partos de
novilhas. ”

Estes indicadores participam diretamente na qualidade do leite, contribuindo para que

os clientes oferecam um preco melhor pelo produto.

Clientes: Durante a entrevista com a administracdo da fazenda, verificou-se que
ndo ha problemas com a concorréncia e que a vantagem competitiva esta assentada
na qualidade do produto. Logo as agOes da perspectiva clientes dependem da
melhoria dos processos, a qual reflete na qualidade. Assim, sdo obtidos melhores

precos na comercializacdo do leite.

Financeira: O objetivo primordial dessa perspectiva é: “manter o caixa dentro de
limites administraveis sem que haja necessidade de empréstimos bancarios”. O
modelo estratégico prevé os seguintes indicadores que auxiliam o gerenciamento
financeiro: Lucratividade, Giro do Capital, Capital em Vacas, Margem, Preco do
litro (R$/L), Receita total (por 100L Eg.Leite), Custo total (por 100L Eg.Leite),
Lucro liquido (por 100L Eq.Leite), Resultado Operacional Anual, Amortizacdes de

Empréstimos e Resultado Financeiro

Foi observado, por meio de regressao linear, que as relacfes de causa e efeito estdo

presentes no modelo estratégico adotado pela Fazenda Iguacu “Star Milk”. Estes indicadores

podem facilitar o planejamento financeiro dos administradores, pois as variagdes dos

indicadores financeiros estdo em fungéo de alguns indicadores da perspectiva de processos

internos, conforme podem ser verificados nas tabelas e figuras abaixo:

Acta lguazu, Cascavel, v.3, n.3, p. 113-130, 2014



MARTINS, V.A,, etal. 126

Tabela 1. Causa e Efeito da Taxa de Prenhez X Lucratividade

Variagédo da Taxa de Prenhez (%) Variagéo da Lucratividade (%)
8,00 1,00
-4,00 -0,80
4,00 0,60
12,0 1,30

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 2. Variacdo da Taxa de Prenhez X Variacao da Lucratividade

14
12
10

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 2. Causa e Efeito da Idade do 1° Parto X Lucratividade

Variacdo do 1° Parto (em meses) Variagdo da Lucratividade (%)
3,3 1,20
-3,7 -1,50
-6,7 -2,60
1,3 0,40

Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 3. Variagéo do 1° Parto X Variagdo da Lucratividade

15

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 3. Causa e Efeito do Litro de Leite por Vaca em Lactagdo X Margem de Lucro

Variacdo da producéo de litros de leite por vaca Variacdo da Margem de Lucro (%)
-10 -17,5
-5 -7,60
-15 -30,9
-12 -22,3

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 4. Variacdo da Producéo de Litros de Leite X Variacdo da Margem de Lucro

0,000

-16 -14 -12 -10 -8 -6 -4 -2 -5,000 0
-10,000

-15,000

-20,000

-25,000

-30,000

-35,000

Fonte: Dados da Pesquisa
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Tabela 4. Causa e Efeito do Descarte X Margem de Lucro
Variagéo de Descarte (%) Variagdo da Margem de Lucro (%)
6,10 -2,30
-29,5 10,0
-0,50 0,10
-17,7 6,30
-13,2 5,30
Fonte: Dados da Pesquisa
Figura 5. Variacdo de Descarte X Variacdo da Margem de Lucro
12,000
10,000
8,000
6,000
4,000
2,000
0,000
-35,000 -30,000 -25,000 -20,000 -15,000 -10,000 -5,000,000,000 10,000

-4,000

Fonte: Dados da Pesquisa

Constatou-se que as variagdes de trés indicadores de processos internos explicam em

mais de 99% das variagOes dos indicadores financeiros e um indicador explica em mais de

96% a lucratividade. Assim, a ferramenta que os administradores utilizam oferece estimativas

Uteis dos resultados financeiros, em funcdo do aperfeicoamento dos processos internos.

Tabela 5. Regresséo da Causa e Efeito

Indicadores Equacao R?
Taxa de Prenhez x Lucratividade y =0,1336x - 0,0014 0,9653
Idade 1° Parto x Lucratividade y = 0,0038x - 0,0007 0,9998
L/VL X Margem y =0,023x + 0,0458 0,9902
Descarte X Margem y =-0,3498x + 0,0005 0,9938

Fonte: Dados da Pesquisa
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Conclusodes

O Balanced Scorecard é uma valiosa ferramenta de gestdo, principalmente, se for
revisada regularmente, como parte do processo de planejamento da empresa. O processo de
implementacao do Balanced Scorecard deve ser encarado como de forma dinamica e continua
de avaliacdo de performance, atualizacdo de metas e objetivos, identificacdo de novos planos
de acdo e acompanhamento dos resultados.

Ap0s apresentacdo e discussdo sobre os resultados da pesquisa pode-se afirmar que a
aplicacdo do BSC em uma propriedade rural especializada na pecuaria leiteira é de muita
valia do ponto de vista de gestdo, pois possibilita a construcdo de um plano estratégico, com
dados e informacBes que atendem as expectativas de formulacdo de estratégias e determinem
quais os principais indicadores de desempenho na atividade.

Ao combinar as perspectivas ja elencadas (processos internos, aprendizado e
crescimento, clientes e financeira) e buscar as interconexdes entre os indicadores, 0 BSC tem
0 intuito de auxiliar os administradores, neste trabalho, os da fazenda, a compreenderem o0s
relacionamentos e influéncias das suas acfes nos resultados da empresa, contribuindo o
estabelecimento de um melhor processo decisorio, voltado ao futuro e a consecucdo de
estratégias.

No comparativo ao sistema atual de gestdo que a Fazenda Iguagu “Star Milk” possui,
apurou-se que a fazenda dispde de eficientes controles fisicos e financeiros sobre o processo
produtivo, pois, atraveés da parceria com a Clinica do Leite (USP-ESALQ) é efetuado
rotineiramente analises gerenciais, principalmente de orcamentos e projecdes, além da analise
de qualidade de todo o leite produzido na propriedade.

Como resultado do trabalho, apresentou-se um modelo de mapa estratégico e um
conjunto de indicadores, com metas e iniciativas, alem do responsavel para cada um dos
indicadores, inseridos nas perspectivas propostas para o Balanced Scorecard na Fazenda
Iguagu “Star Milk”. Porém, tal modelo apresentado terd sua validagdo quando da

implementacédo pelos produtores e a melhoria nos indicadores apresentados.
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