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Aplicacio do Balanced Scorecard como suporte as decisoes gerenciais:
estudo de caso em uma propriedade leiteira de grande porte
Antonio Augusto Brion Cardoso', Marcos Aurélio Lopes!, Francisval Melo Carvalho',
Fabio Henrique Vicente', André Luis Ribeiro Lima'

Resumo: Objetivou-se propor a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) em uma propriedade produtora
de leite em grande escala de producao, localizada no sul de MG. A pesquisa foi realizada nos meses de janeiro
a dezembro de 2013 e o levantamento das informagdes foi realizado por meio de entrevistas semiestruturadas
realizadas in loco. Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados a entrevista pessoal, a andlise
documental e a observagdo direta e participante. A fazenda estudada possuia 504 ha, onde desenvolvia as
atividades da pecuaria leiteira, correspondendo a 70% do faturamento, o cultivo do café e cria¢do de suinos.
O plantel da fazenda era de 225 vacas da raca holandesa, puras por cruzamento ou puras por origem (PC ou
PO) que ficavam confinadas em um free stall. A produgao diaria era de 6.000 litros, média de 26,6 litros de
leite por vaca em lactacdo, em duas ordenhas diarias. Os pontos fortes eram a sua infraestrutura e os recursos
humanos disponiveis; enquanto que o ponto fraco destacado era a gestao financeira. A missao criada levou em
consideracdo a inovacdo para melhorar a qualidade dos produtos e também o aproveitamento dos subprodutos
de suas atividades. Ao final, foi proposto um mapa estratégico, onde era possivel perceber que os objetivos,
crescimento e inovagao, seriam alcancados levando em consideracao o aumento da receita. Foi verificado, ao
final do estudo, que os principios do BSC podem ser aplicados a uma propriedade rural produtora de leite de
grande porte.
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Implementation of the Balanced Scorecard as support for managerial decisions:

study on a dairy property bigsize

Abstract: The objective was to propose the use of the Balanced Scorecard (BSC) in a production company
owned by large-scale production of milk, located in southern Minas Gerais. The survey was conducted from
January to December 2013. The survey information was conducted through semi-structured interviews on
the spot. As data collection instruments were used personal interviews, document analysis and direct and
participant observation. The farm has 504 ha, which develops activities of dairy farming, accounting for 70%
of sales, coffee cultivation and rearing pigs. The breeding farm is 225 Holstein cows, pure by crossing or by
pure source (PC or PO) who are confined in a free stall. Average daily production is 6.000kg, average 26.6
liters of milk per cow in milk, in two daily milkings. The strengths are the infrastructure and human resources
available; while the poor was highlighted financial management. The mission created considers innovation to
improve the quality of products and also to the use of by-products of their activities. At the end, a strategic map

where you can see that the objectives, growth and innovation will be achieved taking into account the increase
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in revenue was proposed. It was found at the end of the study that the principles of BSC can be applied to a

farm producer of large milk.
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Introducio

Profundas transformagdes tém marcado o setor da
pecuaria leiteira no Brasil nos ultimos anos. O que
se percebe ¢ que essas transformacdes expuseram, de
forma mais clara, a fragilidade que alguns pontos da
cadeia produtiva agroindustrial possuem em termos
de gestao eficiente da organizagdo e isso tem sido um
grande entrave para o desenvolvimento ainda maior
do setor.

A adocgao de planejamento, organizagdo, direcdao
e controle nas fazendas de produgdo de leite pode
contribuir positivamente para melhorar o resultado
economico. Todavia, apesar dessa provavel associagao
positiva entre o uso de técnicas de gerenciamento € o
sucesso econdomico das empresas rurais, observa-se
que a maioria das fazendas brasileiras ainda ndo adota,
de maneira formal e eficiente, técnicas ja consagradas
de administracdo que poderiam proporcionar maior
competitividade aos negocios (CANZIANI, 2001;
GODINHO, 2014).

A medicdo de desempenho ¢ a ferramenta que
propicia o subsidio para o trabalho de gestdo e
impulsiona a organizagdo para o sucesso. A forma
e o foco dessas medicdes sofreram mudancas nos
ultimos anos e evoluiram do controle apenas contabil-
financeiro para o monitoramento de itens de controle
ndo financeiros. Esses sdo vitais para o negocio
quando se analisa a necessidade de tomada de decisdes
durante o transcorrer dos processos € nao apenas ao
seu final, quando os resultados, bons ou ruins, ja
estiverem consolidados (ROSADO JUNIOR, 2007).

Segundo PADOVEZE (2009), as empresas

sempre utilizaram os indicadores e medidas de
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desempenho com intuito de avaliar seus processos
e atividades; porém, essas medidas tinham sua
aplicacdo de forma pontual, sem qualquer interesse
ou preocupacdo de integra-los com os objetivos
estratégicos das organizacdes. Ainda, de acordo com
este autor, uma mudanca em relagao aos indicadores
de desempenho se iniciou a partir da década de 1970
com a disseminag¢ao dos conceitos de qualidade total,
baseado em indicadores ndo financeiros, surgindo,
assim, uma conscientizacdo maior da importancia
da utilizagdo sistemdtica de indicadores para a
mensuragao de processos ¢ atividades chaves para
complementar as mensuragdes anteriores, que eram
estritamente financeiras.

A ferramenta estratégica denominada Balanced
Scorecard (BSC), tem como principio o suporte as
medidas financeiras, pois ela possui uma metodologia
capaz de estimular a organizagdo a criar visdo de
futuro, favorece também o estabelecimento de
estratégias de longo prazo por meio de indicadores
e medidas de desempenho e, como consequéncia,
possibilitardo a gestdo estratégica. O BSC auxilia a
equilibrar os objetivos e perspectivas de negocios,
por meio da ponderagdo entre objetivos financeiros e
nao-financeiros (KAPLAN e NORTON, 2000).

Na literatura internacional sdo descritas algumas
abordagens para a gestdo e utilizacdo do BSC em
empresas do agronegécio. Os desafios do Balanced
Scorecard aplicado a empresas rurais passam pela
adaptacdo periddica de indicadores operacionais
e implementacio de uma rotina de avaliacdo. A
formulacao da visdo e da estratégia seria o grande
desafio para o administrador da propriedade rural.

Em seguida a atualizacdo de objetivos, indicadores



e metas passa a ser fundamental para o sucesso da
implantacdo do BSC. Além disso, a aceitagdo por parte
dos funcionarios ¢ facilitada quando administrador
comunica adequadamente os beneficios do BSC
(PAUSTIAN et al, 2015).

Este estudo foi proposto com base na seguinte
problematica: como adaptar os principios do Balanced
Scorecard a uma propriedade produtora de leite de
grande porte, com intuito de aumentar a eficiéncia do
seu sistema de gestao? Com base nisso, objetivou-
se analisar a aplicabilidade do Balanced Scorecard
(BSC) em uma propriedade produtora de leite com
grande escala de producgdo, localizada no sul de
MG. Especificamente, pretendeu-se desenvolver um
modelo de indicadores de desempenho, com base no
BSC, e propor um painel de indicadores estratégicos,
utilizando seus principios, visando estimular o
processo de medicdo de desempenho, fornecendo
suporte as decisdes gerenciais e apoiando a melhoria

continua na atividade pecuaria leiteira.

Material e Métodos

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria
quanto aos objetivos (SALOMON, 1993) e de carater
qualitativo (BRYMAN, 1989; SPECTOR, 2002),
quanto a natureza. Especificamente um estudo de
caso (TRIVINOS, 1995; YIN, 1981; YIN, 1994).

A escolha da regido sul do Estado de Minas
Gerais foi justificada pela sua tradi¢ao e importancia
enquanto bacia leiteira do Estado. Ja a unidade de
analise foi escolhida levando-se em consideracao os
seguintes critérios: disponibilidade do proprietario
para participar da pesquisa, bem como seu interesse
na realizacdo da mesma, facilidade de acesso por
parte dos pesquisadores as fontes de evidéncias.

A partir do conhecimento da teoria relacionada
ao BSC, se determinou uma sequéncia logica de

estruturacdo e proposicdo da ferramenta a empresa
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objeto deste estudo. A pesquisa qualitativa foi
desenvolvida visando a proposi¢do de um painel de
indicadores de medicdo de desempenho, baseado na
metodologia do BSC.

A execucao do trabalho teve como base a interacao
entre os pesquisadores e o gestor (proprietario) para
quem se fez a apresentacdo do projeto na integra, com
o objetivo de inteira-lo de toda a metodologia. Houve
também uma interagdo entre os pesquisadores e 0s
colaboradores com intuito de motivar o grupo para a
aplicagdo do método.

Como instrumentos de coleta de evidéncias foram
utilizados a entrevista semiestruturada (TRIVINOS,
1995), por meio de um formulario semiestruturado que
mescla questdes de carater qualitativo e quantitativo,
que foi desenvolvido com o objetivo de coletar
informagdes para a elaboracdo de um levantamento
minucioso de dados e informacdes direcionadas a
composicao de uma visdo geral e avaliagdo dos fatores
criticos de sucesso das empresas. Esse formulario foi
dividido em quatro partes e todas as elas respondidas
pelo proprietario. A primeira parte era referente a
caracterizacdo da propriedade, tamanho, estrutura
fisica, atividades, quantidade de funcionarios etc. A
segunda parte referia-se ao rebanho e a produ¢do do
leite, qual o tamanho, a raga, o tipo de leite produzido,
a quantidade de leite produzida etc. A terceira diz
respeito a gestdo da propriedade, a gestdo financeira,
gestdo de pessoas e gestdo comercial. A quarta e
ultima leva em consideracdo a parte estratégica da
propriedade. Devido a extensdo do questionario, sua
aplicacdo foi dividida em quatro dias e as respostas
foram gravadas e posteriormente transcritas na
integra, o que possibilitou uma andlise de contetido
mais apurada.

Fizeram parte também da pesquisa, a andlise
documental e a observacdo direta e participante. O
exame de documentos permitiu complementar as

demais técnicas e verificar a validade dos dados,
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além de permitir acesso a outras informagodes. A
observagdo direta e participativa permitiu ainda
aprimorar o conhecimento do comportamento ¢ da
comunicagdo das pessoas por meio da imersdo no
ambiente estudado. A pesquisa foi realizada nos
meses de janeiro a dezembro de 2013.

Para a proposi¢cdo do conjunto de indicadores de
desempenho da empresa, foram realizadas as seguintes
etapas: a) identificacdo da missdo, objetivo e visdo
das empresas; b) analise das alternativas estratégicas;
c) determinagdo das perspectivas de valor do BSC; d)
constru¢ao do mapa estratégico; e e) determinacao dos
indicadores de medicdo de desempenho agrupados
dentro da visdo do BSC, entre financeiros, de clientes,
de processos e de aprendizado, assegurando-se de que
todas as perspectivas tenham sido contempladas.

A soma desses procedimentos permitiu o
tratamento e analise dos dados, constituindo-se como
uma ferramenta para o desenvolvimento e avango
da gestdo estratégica da atividade econdmica em
estudo. A andlise dos dados foi feita tomando como
base todo material coletado em campo, bem como
as observagoes realizadas in loco. Os dados foram
analisados e interpretados por meio da andlise de
contetido que, segundo Laville e Dionne (1999) e Gil
(2010), ¢ uma metodologia que busca a compreensao

da construgdo de significados que o pesquisado

exterioriza no seu discurso.

Resultados e Discussao

A fazenda, com 504 ha, esta localizada no sul de
Minas Gerais e desenvolve as atividades da cultura
do café, pecudria leiteira e criacdo de suinos, sendo a
pecuaria leiteira responsavel por 70% do faturamento
anual; dai o foco deste estudo ser na atividade
leiteira. A propriedade estava em franca expansdo. A
construgdo, no final de 2012, de um free stall trouxe

maior conforto para o gado e, consequentemente,
106

um aumento na produgdo. No inicio de 2014,
um biodigestor anaerobico entrou em atividade,
proporcionando, assim, a utilizagdo do biogas para
geracdo de energia elétrica para a propria fazenda.

A propriedade contava com oito funcionarios
que lidavam diretamente com a pecudria leiteira,
um veterinario terceirizado, que auxiliava na parte
zootécnica, € um técnico da empresa fornecedora de
racdo, que prestava consultoria na area de nutri¢ao
animal.

O plantel da fazenda era de 225 vacas em lactagao
da raca holandesa, puras por cruzamento ou puras
por origem (PC e PO), que ficavam em sistema de
confinamento. A producdo diaria era de 6.000 litros
de leite, com média de 26,6 litros de leite por vaca.

Algumas praticas como o pré e pos-dipping
eram realizadas para a prevencdo de doengas no
rebanho buscando, assim, aumentar a qualidade
do produto final; mas o gestor entendia que era
preciso expandir o controle sobre o leite produzido,
incluindo parametros como indice de gordura, acidez,
temperatura que eram utilizados pelas cooperativas
para atestar a qualidade do leite e bonificar. Havia
também o interesse de certificar o leite produzido
com o PAS — Leite (Programa Nacional de Alimento
Seguro) da Embrapa, que segundo BRASIL (2012),
que envolve todos os segmentos da cadeia do leite
na busca pela qualidade do produto. Na visdo De
Teixeira Junior et al. (2015), vem ocorrendo uma
transformagao profunda no agronegoécio do leite e,
consequentemente, nos sistemas de produgao de leite
do Brasil no tocante a sua qualidade; o produtor que
ndo busca a melhoria na qualidade dos seus produtos,
esta condenado a ficar de fora do sistema.

Toda a produgdo era vendida para um mesmo
comprador, independente do preco pago por ele
pois, segundo o gestor, o interesse maior hoje ¢ pela
fidelizagdo desse comprador. Kotler e Armstrong

(2007) afirmaram que para criar relacionamentos



duradouros com os clientes ¢ preciso criar valor
ao produto e satisfazer esse cliente, pois clientes
satisfeitos tem maior probabilidade de serem fieis.

Em relagdo a administragdo, na propriedade, ndo
havia planejamento para investimento em novos
equipamentos, aquisi¢des de novas terras e expansao
das atividades. O tnico planejamento realizado era
para a manutengdo das maquinas e equipamentos, o
suficiente paramanter as operacoes didrias. Navisaode
Oliveira (2014), o planejamento tem influéncia direta
na qualidade das decisdes tomadas pelas empresas,
pois ele ¢ um processo de estabelecimento de um
estado futuro almejado e um delineamento dos meios
efetivos de torna-lo realidade. Para Lopes (2015), o
sucesso de uma propriedade leiteira ¢ consequéncia
de um bom planejamento, em seus diversos aspectos
e componentes do sistema de produgao.

No que tange aos recursos humanos, o salario dos
funciondrios era superior a média praticada na regido
e eles ndo possuiam qualquer tipo de gratificagdo por
melhoria na produgdo. As tarefas eram divididas de
acordo com a capacitagao de cada um e eles, apesar
de todos saberem o que fazer, ndo sabiam porque
faziam, pois os objetivos principais da propriedade
ndo eram transmitidos aos colaboradores. Muito disso
pode ser atribuido a falta de reunides entre gestor e
colaboradores. Para Marques (2012), a comunicag¢ao
estruturada deve fazer parte do trabalho do lider e
quando ha uma correta estruturacdo, visualizacdo e
execugdo de reunides, ¢ possivel perceber um aumento
da eficécia e da eficiéncia na resolu¢do de problemas.

No setor financeiro, ndo havia qualquer registro
formal da entrada e saida de recursos. Sabia-se apenas
o montante final de cada atividade pelo que era pago
a eles, e ndo pelo controle do que foi vendido. Muitas
vezes a falta de capital de giro era compensada com
a venda de animais. A gestdo dos recursos dentro de
uma organizagao ¢ muito importante € o seu controle

deve ser realizado por meio de uma ferramenta
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chamada fluxo de caixa. Assaf Neto (2009) afirma
que o fluxo de caixa, além de ser uma ferramenta de
controle de entrada e saida de recursos, € também
uma ferramenta de facil compreensdo dos dados, o
que facilita a tomada de decisdo por parte do gestor.

Foi possivel verificar que ndo havia nenhum tipo
de visdo estratégica para propriedade. Apesar de todo
o investimento que vinha sendo feito, ndo havia um
objetivo estratégico definido e, diante desta situagao,
foi desenvolvido, em conjunto com o proprietario,
todo planejamento estratégico, desde o levantamento
dos pontos fortes e fracos até a elaboracdo do mapa
estratégico.

Tendo as entrevistas in loco como ponto de partida,
foi possivel identificar os pontos fortes destacados
pelo pecuarista que, segundo ele eram: a infraestrutura
disponivel, ou seja, o tamanho da propriedade, os
magquinarios disponiveis e principalmente a sala de
ordenha e o free stall, que sdo estruturas fundamentais
que auxiliam na manuteng¢o da higiene e no conforto
do animal, o que acaba por influenciar na qualidade
final do produto, proporcionando o recebimento de
bonificagdes (PAIXAO et al., 2014; DEMEU et al.,
2015) e também na sua quantidade. Segundo Lopes et
al. (2006),a otimizagdo da infraestrutura, pelo aumento
da escala de producdo, até determinados niveis,
resultara na reducao do custo médio com depreciagao,
com consequente aumento na lucratividade. O
segundo ponto forte destacado pelo proprietario foi
a lealdade demonstrada pelos funcionarios que, na
visdo de Dotto (2008), um bom relacionamento com
o quadro funcional, pode configurar como chave do
sucesso de uma empresa.

Em relagdo aos pontos fracos, ele destacou a
auséncia de controles para acompanhar nao sé
a situagdo financeira, mas também a qualidade
do leite produzido e a saude do rebanho, o que,
segundo Ferrazza et al. (2015), sdao imprescindiveis

como ferramenta de rotina gerencial e também no
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planejamento e tomada de decisdo. O segundo ponto
fraco apontado pelo gestor foi a gestdo realizada de
forma reativa aos problemas. Para o gestor, a falta
de um planejamento de curto e médio prazo fazia
com que ele ficasse sempre resolvendo problemas e
raramente pensando na propriedade. Neste sentido,
Teixeira (2015) afirma que o planejamento auxilia os
gestores a prever problemas para contorna-los e faz
com que as pessoas envolvidas repensem o caminhar
da organizagao.

Apresentados os pontos fortes e fracos, o gestor, em
parceria com os pesquisadores, definiu os seguintes
pontos que sao chave para a definicdo da missao:
implantacdo de melhorias no que diz respeito a
gestdo, principalmente no que tange ao planejamento
das agdes, realizar agdes para se alcancar a qualidade
dos produtos e aproveitamento dos subprodutos.
Desta forma, a missdo definida em conjunto foi: “Ter
a inovagao como parceira com intuito de proporcionar
melhor qualidade dos produtos e, consequentemente,
melhor resultado, sem se descuidar do meio-ambiente
e da sustentabilidade do negbcio.” A elaboragdo da
missdo, segundo Tachizawa e Rezende (2000), ¢
fundamental, pois ela € a razdo de ser da organizagao,
além de demonstrar qual a sua fung¢do social.

Se por um lado a missdo descreve a razdo de ser
da organizacdo, ¢ necessario descrever como ela
pretende alcancar seus objetivos estratégicos; para
isso, a visdo estratégica deve ser criada. Segundo
Decourt et al. (2012), a visdo ¢ uma descricao de
onde a organizagdo pretende estar no médio e longo
prazo; que para ele, sdo aproximadamente cinco
anos. Para esta propriedade, a visdo elaborada foi
“Ser reconhecida na regido pela qualidade dos seus
produtos e referéncia no que tange a aproveitamentos
de seus subprodutos.”

Ainda segundo Decourt et al. (2012), apos
apresentado onde aempresaesperaestar, ¢ fundamental

destacar com base em quais principios éticos ela
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pretende fazer isso. Nas entrevistas realizadas in loco,
o proprietario destacou como os principais valores
para uma gestdo eficiente a qualidade no que vende;
valorizagdo dos trabalhadores; preocupagdo com
bem-estar dos animais; sustentabilidade ambiental.

Ansoff e Mecdonnell (1993), a

estratégia ¢ um conjunto de regras e decisdes que

Segundo

tem como finalidade orientar o comportamento
de uma organizagdo, ou seja, o planejamento de
uma organizagdo passa pela estratégia definida por
seus gestores ao longo do tempo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Para a propriedade
em questdo, a estratégia, deve levar em consideracdo
a vontade de crescer de forma sdlida e tornar-se
referéncia na regido no que diz respeito ao uso de
tecnologias sustentaveis e além da qualidade nos
produtos que vende. Com base nisso 0s pontos
fundamentais para que a propriedade alcance o
sucesso sdo: investimento em tecnologias que tornem
a gestdo mais eficaz e agil, principalmente no que diz
respeito a tomada de decisdo. De acordo com Lopes
(1997), a tecnologia aumenta a produtividade e facilita
a vida do pecuarista e do trabalhador. Outro ponto ¢
aumentar a qualidade do leite vendido, que, segundo
Teixeira Janior et al. (2015), tem impacto direto
no preco pago pelos laticinios. Por ultimo, investir
em acdes sustentaveis como forma de aumentar a
qualidade de vida da sociedade preservando, assim,
o meio ambiente, que na visdo de SILVA (2012) ¢
uma estratégia usada como forma de diferenciagao do
produto e também numa possivel inser¢do em novos
mercados.
Definidos os pontos fundamentais para o
alcance do sucesso para a propriedade, os objetivos
estratégicos foram elaborados para cada uma das
quatro perspectivas do BSC (financeira, do cliente,
dos processos internos, do aprendizado e crescimento)

(KAPLAN e NORTON, 1997), por meio dos objetivos

em cada uma delas. Segundo Padoveze (2009),



apesar de o BSC ter toda uma conotacao estratégica,
sua atuacdo tem um foco na area operacional, pois
a maioria dos indicadores sugeridos ¢, na verdade,
objetivos e metas de cunho operacional, sem se
esquecer, do aspecto sistémico que rege todo seu
conceito e que ¢ divido nas quatro perspectivas.

Em relagdo a perspectiva financeira, os objetivos
devem ser tracados buscando a criagdo de valor para
a propriedade (KAPLAN e NORTON, 1997); porém,
o aumento do lucro depende da redugdo do custo e/
ou aumento da receita que por sua vez ¢ influenciada
pela quantidade produzida e pelo prego de venda.
Esse ultimo, de acordo com Teixeira Junior et al.
(2015) e Lopes et al (2011), pode ser incrementado
se o pecuarista adotar praticas zootécnicas que visam
a melhoria da qualidade do leite proporcionando,
assim, um diferencial pago pelos clientes como forma
de bonificacao.

Os objetivos tracados dentro desta perspectiva
foram: redugdo do custo médio e aumento do prego
pago pelo litro do leite e, para alcanga-los, os
indicadores propostos sao: Faturamento mensal bruto
total (FBT); Custo Total Mensal (CTM); Faturamento
mensal bruto do leite (FBL); Custo mensal do leite
(CML); Preco de venda do leite (PVL); Participagdo
mensal da renda bruta do leite na renda da atividade
(PRBL) (PRBL =FBL/FBT).

Em relagdo a perspectiva do cliente, ¢ importante
identificar o que ird criar valor para os clientes/
compradores, ou seja, € preciso identificar e atender
suas necessidades e desejos (KAPLAN e NORTON,
1997). No mercado de leite, uma das maiores
exigéncias das agroindustrias sdo por produtos de
melhor qualidade e, para isso, torna-se necessaria
uma adequacgdo dos produtores de leite a esta nova
realidade. A exigéncia se da devido ao fato de que
o leite cru com pior qualidade, como aquele com
contagem de células somaticas elevada, devido ao

quadro de mastite, possui maior concentracdo de
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plasmina (uma enzima a qual degrada as proteinas do
leite); e, devido a estabilidade térmica desta enzima,
a vida de prateleira do leite pasteurizado e produtos
lacteos ficam comprometidos (AULDIST e HUBBLE,
1998). Além disso, hd ainda o efeito negativo no
rendimento na fabricagdo de queijos (BARBANO
et al., 1991; POLITIS e NG-KWAI-HANG 1988).
Para Paixdo et al. (2014), algumas ag¢des podem
fazer com que melhore a qualidade do leite vendido:
a melhoria no manejo, higiene na ordenha, sanidade
da glandula mamaria, manuten¢do e desinfec¢ao dos
equipamentos, entre outras.

Com base nisso, os objetivos estratégicos desta
perspectiva estdo ligados a qualidade do leite e
a satisfacdo do cliente. Os indicadores para esta
perspectiva sdo: Teor de proteina no leite (TPL);
Teor de gordura no leite (TGL); Contagem de células
somaticas (CCS); Contagem bacteriana total (CBT)
(RO).

A afericdo destes indicadores deve ser realizada

e Reclamagdes dos clientes/compradores
mensalmente

A perspectiva dos processos internos apresenta
o que deve ser feito dentro da organizagdo para
satisfazer as expectativas dos clientes-alvo (KAPLAN
e NORTON, 1997) e, para a propriedade em estudo,
o intuito € otimizar a producdo na fazenda por meio
de processos mais eficazes, isto por que, conforme
Paixao et al. (2014), processos internos visando evitar
a contaminagdo do leite devem ser tomados desde
a ordenha até o beneficiamento e sdo obtidos por
meio de boas praticas agropecudrias. Neste sentido,
0s objetivos estratégicos sobre essa perspectiva sao:
desenvolver procedimentos eficazes a higienizagao
do rebanho e dos equipamentos utilizados na ordenha
e aperfeicoar os processos de controle dos insumos
com a finalidade de evitar desperdicios.

Para esta perspectiva, os indicadores propostos
tém como finalidade melhorar a saude do animal

com foco principalmente no processo de ordenha
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que, segundo Santana et al. (2004), ¢ o ponto onde
ha um alto indice de contaminacdo do animal, e
principalmente do leite. E também de otimizar os
processos de controle de insumos que, para Gurgel
e Francischini (2002), o controle do abastecimento,
do planejamento e do reaproveitamento de materiais,
contribui para a melhoria do resultado de qualquer
organizagao.

Os indicadores propostos sdo: Indice de ocorréncias
sanitarias; Taxa de fecundidade; Taxa de mortalidade;
Custo alimentar por kg de leite; Valor da Compra
de Insumos; Producdo de leite diaria e Producao de
leite por vaca por dia. A exce¢do dos dois ultimos
indicadores, as medi¢des serdo mensais.

Para a perspectiva do aprendizado e crescimento,
os indicadores devem ser orientados constantemente
para o crescimento profissional dos recursos humanos
(gestor e funciondrios) e satisfacdo dos funciondrios.
(2013), os

ordenhadores bem treinados terdo mais cuidado

Conforme Taffarel funcionarios e

na manutencdo das ordenhadeiras, bem como
fardo melhor sua higienizagdo, evitando a perda de
qualidade e at¢é mesmo de toda a produgdo. Esta
perspectiva deve contemplar também o investimento
em novas tecnologias, inclusive as que se referem a
gestao.

Com base nisso, capacitar os recursos humanos a
implantar técnicas modernas de gestdo e manejo, bem
como utilizar softwares para controle e gestdo, além de
estimula-los ao desenvolvimento pessoal por meio de
recompensas sao os objetivos da propriedade dentro
desta perspectiva. Para atender a estes objetivos,
os indicadores propostos sdo: Produg¢do mensal por
quantidade de colaboradores; Investimento mensal
em treinamento; Investimento mensal em tecnologia;
Satisfagdo dos colaboradores. A exce¢do do ultimo
indicador, todos os outros deverdo ser medidos
mensalmente. A satisfacdo dos colaboradores devera
ser aferida por uma pesquisa semestral com os
mesmos.
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Diante do exposto, pode-se perceber que ha uma
relacdo forte de causa e efeito entre os objetivos
e indicadores de cada uma das perspectivas; por
exemplo: com a capacitacdo e satisfagdo dos
funcionarios da fazenda ¢ possivel obter qualidade
nas atividades desenvolvidas internamente, o que
acarretara na satisfacdo dos clientes e sua consequente
fidelidade, aumentando, assim, o resultado final,
gerando um retorno maior ao capital investido. Kaplan
e Norton (1997) descreveram esta relagao afirmando
que a cadeia de causa e efeito deve permear todas as
quatro perspectivas do BSC.

Tendo como base os indicadores das quatro
perspectivas, € possivel apresentar o BSC em forma
de mapeamento, onde as relagdes de causa e efeito
dos objetivos podem ser mais claramente vistas. No
mapa estratégico (Figura 1), buscou-se desmembrar
as diretrizes estratégicas propostas e vincula-las as
principais areas operacionais da propriedade o que
facilita a comunicagdo da estratégia aos interessados
na organizagao.

Para o entendimento desse mapa, sua leitura
deve-se iniciar pela perspectiva do aprendizado e
crescimento, que estd pautada na implantagao de
tecnologias que possibilitem aredugdo de custos, como
softwares de gestdo que auxiliem no gerenciamento
da propriedade. Ainda dentro desta perspectiva, a
criacdo de sistemas de motivacao para os funciondrios
e treinamentos, sendo alguns gratuitos, como o0s
promovidos pelo SENAR (PAIXAO et al., 2014),
possibilitara melhoria nos processos internos, seja de
ordenha, arracoamento dos animais, aproveitamento
de subprodutos e redu¢do do desperdicio, além da
adocdo medidas higi€nico-sanitarias. A realizagdo
destas agOes levara os funcionarios a um maior
comprometimento com a operagao, além de motiva-
los a contribuir com o resultado final da propriedade.
Eles terdo mais aten¢do ao desperdicio de insumos,
realizardo os processos de forma mais eficiente,

e a exceléncia nesses processos ira se traduzir em
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Crescimento e Sustentabilidade

Aumento da Receita

Criagdo de Valor \
Redugdo dos

Financeira
~ /
Aumento da Qualidade
Rebanho Organizacional
Do Cliente ¢ Menor incidéncia de doengas no rebanho ¢ Maior visibilidade para a propriedade
¢ Aumento da fecundidade do gado ¢ Fortalecimento de parcerias
e Aumento das vacas em periodo de lactagdo ¢ Confiabilidade da propriedade
Reducdo do
Dos desperdicio de

- Otimizag8o da
Maximizar o controle ¢

Eficiéncia no processo

Processos o estdo de
de manejo do gado de higienizagdo do B d g
Internos em estar dos compras/estoaue
gado L
animails
——— — ——
Capacidade Técnica Inovagées/Tecnologias Motivagdo
Aprendizagem e [ 7 |nyestir na formacio 1. Implantacdo de inovagdes que
Crescimento gerencial; gerem maior conforto para os 1. Criar sistema de recompensa
2. Realizar treinamentos animais e reduzam custos para o alcance de metas;
técnicos para os funcionarios; 2. Implantacdo de um software de
gestdo;

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 1. Mapa estratégico da propriedade estudada

qualidade final do produto e aumento da producao, o transformar uma diretriz estratégica em uma atividade

que acarretara em maior visibilidade e rentabilidade que envolva toda a organizacao, implantando, para

para a propriedade. isso, indicadores de desempenho que irdo motivar
Essas agdes tém impacto no processo financeiro, todos os colaboradores para o alcance do objetivo ora

pois reduzem o custo médio de producdo, além de estabelecido.

aumentar o preco pago pelos clientes, pois a qualidade

¢ fator preponderante para a decisdo de compra e prego Conclusao

pago pelo litro do leite (LOPES et al., 2011). Desta

forma, a fazenda conseguira atingir seu objetivo que Verificou-se que o modelo de Balanced Scorecard,

¢ o aumento da rentabilidade. proposto por Kaplan e Norton, pode ser aplicado a
Conforme mencionado por Kaplane Norton (1997), uma propriedade produtora de leite de grande porte

o0 BSC ¢ uma ferramenta que tem por objetivo integrar com vistas a melhorar sua gesto.

toda a administra¢dao, levando em consideragao nao

sO os aspectos financeiros, mas também aqueles Agradecimentos

voltados aos clientes, aos processos internos € ao

crescimento organizacional e aprendizado. Por esse Os autores agradecem a FAPEMIG e ao CNPq,

motivo, entende-se que esta ferramenta ¢ capaz de pelo apoio na realizagdo deste estudo.
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