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RESUMO

A importancia do agronegdcio para o Brasil e seus resultados financeiros sdo perceptiveis,
contudo, com o crescimento e modernizacdo desse setor, aumenta-se o nivel de competitividade
e a necessidade de tomadas de decisdo mais assertivas. Deste modo, o presente trabalho buscou,
a partir do Balanced Scorecard, implementar a visdo estratégica em uma empresa de gado de
corte paraense chamada Fazenda Aruans. Foi realizada, a partir da utilizacdo de Misséo, Viséo
e Valores, os direcionadores estratégicos, entrevistas com diretores da instituicdo para tracar
esses trés importantes vetores para, em seguida, ter-se a capacidade de se tracar uma Matriz
SWOT, avaliando os fatores internos da empresa com os fatores externos para se obter dados
mais consistentes e redigir um trabalho verossimil dentro da empresa-foco. Com essas duas
ferramentas aplicadas, pdde-se tragar os objetivos estratégicos da empresa e 0s relacionar com
cada perspectiva do BSC no Mapa Estratégico, correlacionando o objetivo de cada uma das
areas da empresa com o anseio empresarial, sendo, portanto, identificados dois principais
objetivos: dobrar o nimero de animais no mesmo volume de terra que a empresa tem e
verticalizar a cadeia produtiva da organizacdo. Com isso, foram construidas as cada uma das
perspectivas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Gestdo Estratégica; Gado de Corte.



ABSTRACT

The importance of agribusiness for Brazil and its financial results are noticeable, however, with
the growth and modernization of this sector, the level of competitiveness and the need for more
assertive decision-making increase. Thus, the present work sought, based on the Balanced
Scorecard, to implement the strategic vision in a beef cattle company in Para called Fazenda
Aruans. Based on the use of Mission, Vision and Values, the strategic drivers, interviews were
carried out with directors of the institution to outline these three important vectors and then
have the ability to draw up a SWOT Matrix, evaluating the internal factors of the company with
external factors to obtain more consistent data and write a credible work within the focus
company. With these two tools applied, it was possible to outline the company's strategic
objectives and relate them to each BSC perspective in the Strategic Map, correlating the
objective of each of the company's areas with the business desire, therefore, two main objectives
were identified. : double the number of animals on the same volume of land that the company
has and verticalize the organization's production chain. With this, each perspective was
constructed.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategic Management; Beef Cattle.
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1 CONTEXTUALIZACAO
1.1 Revisédo Bibliografica
1.1.1 Processo de Gestdo em Propriedades Rurais

No latim, a palavra gestdo “gestione”” tem o significado de gerir, administrar e gerenciar,
onde executar a administracdo de um negdcio é conduzir e controlar recursos com o intuito de
chegar-se a um objetivo tracado. Gerenciar é fazer acontecer o que foi planejado para o alcance
dos objetivos, sendo, entdo, gestdo a conducdo de uma organizacdo para conquista dos

resultados almejados, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008).

No entanto, conforme diz Nantes (1997), por volta da década de 80 as propriedades
rurais tinham maior acesso ao crédito rural, o qual promovia um menor desenvolvimento
mercadoldgico do produtor rural, onde o conhecimento acerca de técnicas para manejo eram o
suficiente para garantirem uma produtividade aceitdvel e a garantir lucratividade aos
produtores. Porém, havia um obstaculo no que tange as politicas agricolas concretas ao setor
ligadas a escassez econémica e de créditos rurais, bem como problemas climaticos no periodo,
os quais forcaram o setor agropecudrio - em especifico as propriedades rurais - a se adaptarem

ao cenario com a adocao de modernizagdo nas técnicas e na abertura de empresas.

Neste momento, apresenta-se, a luz das defini¢des por Peltenburg (1999), que o grande
objetivo de uma empresa agropecuarista € a procura pela produtividade maxima, com
otimizacdo da producdo e dos recursos dispostos. Ademais, 0 autor discorre que empresas do
ramo devem reordenar os processos administrativos para a adequacgdo aos anseios do mercado.
Desta maneira, as empresas devem iniciar um estudo sobre os fatores internos e externos, bem

como analises econdmico-financeiras.

Destarte, Nell e Napier (2005) afirmam que o caminho pelo qual uma empresa do ramo
agropecuarista deve tracar para alcancar sucesso produtivo é mediante um planejamento
estratégico para o entendimento das dimensdes futuras da empresa, 0s quais podem fornecer ao

negocio vantagens competitivas e 0 sucesso a longo prazo.

1.1.2 Planejamento Estrategico e Gestdo Estratégica

O Planejamento Estrategico é a relagdo entre oportunidades do ambiente externo ao
ambiente interno e a relagdo, bem como os desafios do mercado com 0s pontos internos da
organizacdo, assim, em suma, relaciona recursos tangiveis e intangiveis, segundo Gracioso
(1996).



Jé& para Peleias (2002), esta é a etapa de relacdo entre os fatores internos (pontos fortes
e pontos fracos) com os externos (oportunidades e ameacas), a qual se objetiva em estipular as
diretrizes estratégicas que dardo subterfugio para a realizacdo e cumprimento da missao de uma

organizacao.

A Gestdo Estratégica tem origem militar, podendo explicar-se essa origem por meio da
etimologia da palavra estratégia que Strategos deriva de Strato (exército) e a palavra Agein que
deriva de comando, ou seja, comandante do exército em uma traducdo literal explicada por Dias
(2022). Portanto, a gestdo estratégica é um norteador as empresas como 0s comandantes s&o

para seus soldados.

Para Andrews (1980), estratégia composta pelos objetivos principais, as metas, 0
propdsito da organizacdo, politica da empresa e os principais planejamentos para atingir as
metas estipuladas e a clara definicdo dos macro objetivos organizacionais. Dessa forma, Dias
(2022) fundamenta que ter gestdo estratégica é ter uma visao a longo prazo, bem como conhecer
o mercado no qual se esté inserido e se diferenciar do concorrente para garantir vantagem
competitiva e a entrega de mais valor agregado ao cliente para obter sua fatia de mercado e

manter-se saudavel em um determinado setor.

Ademais, pode-se dizer que a gestao estratégica seja a delimitacdo de objetivos cruciais
a longo prazo, bem como a maneira como as decisdes que a empresa tomara para alcancar esses
objetivos e a escolha dos recursos necessarios, segundo Chandler (1969). Logo, o conhecimento
dos propésitos futuros de uma corporacdo e a tangibilidade de escolha dos melhores agentes

para atingir resultados sdo fundamentais a gestdo estratégica.

1.1.3 Missdo, Visdo e Valores

Segundo Orlandi (1996), misséo, visao e valores sdo a expressdo da razao de ser de uma
empresa, ou seja, 0 propasito geral desta. Concomitantemente a isso, tem-se a visao, que pode
ser explicada como o cendrio futuro em que a empresa quer chegar (Sidhu, 2003). Esta,
portanto, é alcancavel quando € feita uma definigdo de um estado futuro de maneira plausivel,
ndo irreal - sendo de grande valia a verificacdo de multiplos cenarios -, segundo Boaventura e
Fischmann (2008).

Quanto aos valores, segundo Vergara (2004), sdo um conjunto de caracteristicas que
buscam estruturar a cultura e pratica do negécio. De maneira geral, valores e missdo estdo

estreitamente interligados porque tendo a missdo como um norte, os valores sdo o0s
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comportamentos que se deve seguir para alcancar os objetivos tragados, assim como os dois
corroboram para a perpetuagéo da visdo da empresa.

No quadro apresentado na Figura 6 pelos autores Tenure, Souza, Lampert e Muller
(2012), defendem que a missdo e a visdo da empresa estdo associadas diretamente aos
direcionadores estratégicos, 0s quais, por sua vez, detém as informacdes para criacdo da analise
SWOT, para a estruturacao estratégica e a relacdo entre os objetivos, para a definicdo do que
sera medido, como sera medido e qual a meta escolhida, além de conhecimento, com o Mapa
Estratégico, da visdo e conhecimento das perspectivas estratégicas do negocio. Esses
desdobramentos sdo de grande importancia para a compreensao das variaveis que construirdo
0 mapa estratégico da organizacdo, auxiliardo na criacdo de indicadores e na perpetuacédo da

mMIssao e cerne da empresa.

1.1.4 Andlise SWOT

A anélise SWOT que, segundo Chiavenato e Sapiro (2003), é uma ferramenta que se
utiliza das correlacdes pertencentes a empresa Strenghts (Pontos Fortes) e Weaknesses (Pontos
Fracos), bem como os fatores extrinsecos Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas),
é um instrumento usado por muitas empresas para avaliacdo, tomada de decisdo e gestdo de
negdcios, uma vez que toma como embasamento a realidade da empresa, seu atributos, pontos

de melhoria e as relagdes externas nas quais a empresa esta inserida.

Figura 1 - Estrutura da SWOT

Fatores Fatores

Positivos Negativos
Fatores S - Strengths W - Weaknesses
internos Forca Fraqueza
Fatores O - Opportunities T - Threats
externos Oportunidades Ameacas

ihs iy

Pontos fortes Pontos fracos

Fonte: Adaptado por Cruz et al (2017) de Chiavenato e Sapiro (2003)
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Bjorn (2008) discorre sobre a SWOT e comunica que esta € uma ferramenta com
abordagem integrada, na qual relaciona seus elementos ambientais, buscando confrontar os
subterfugios internos com 0s externos a organiza¢do com intuito de gerar possibilidades
estratégicas para mitigar problematicas e vislumbrar cenarios, aléem de maior conhecimento

interno sobre a real situacdo da empresa, assegurando decisfes mais assertivas.

A ferramenta, segundo Chiavenato e Sapiro (2003), é muito disseminada na gestéo
estratégica competitiva. Como apresentado na Figura 1, cada quadrante representa um desses
indicadores de situacdo da empresa, onde sdo colocadas, para fatores internos a organizagao os
Strenghts (Pontos Fortes) e Weaknesses (Pontos Fracos) e para os fatores externos
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Portanto, quando ha um alinhamento
entre os pontos fortes de uma organizagéo e as ameagcas - os fatores de criticidade - voltados
para salientar as oportunidades do mercado, a organizagao estard em um patamar competitivo

no mercado a longo prazo, diz Rodrigues et al (2005).

Neste trabalho, a SWOT seré utilizada para entendimento das necessidades da empresa
e do mercado no qual esta inserida para avaliar as variaveis desses e atrelar aos possiveis
indicadores, bem como para a discussdo de sua realidade atual e o paralelo entre a meta, visao

e valores da empresa.

1.1.5 BSC (Balanced Scorecard)

1.1.5.1 Origem, conceito e perspectivas

O Balanced Scorecard tem origem, de acordo com Schmidt e Santos (2006, p. 215), em
um grupo de estudos do ano de 1990, no qual David Norton e Robert Kaplan eram membros,
sendo presidente e consultor académico, respectivamente, sendo 0 nome deste grupo de estudos
denominado como “Medindo performance nas organizagdes do futuro”.

Para Kaplan e Norton (1997), as razdes pelas quais estudavam para gerir um novo
método estavam nas limitacfes dos métodos até entdo criados e utilizados nas organizagoes,
estes visando somente controle sobre indicadores financeiros e contabeis, no entanto, os
estudiosos ndo eram coniventes com tais praticas, pois criavam um elo de dependéncia de
empresarios e gestores aos indicadores e dados financeiros, os quais limitavam a geragéo de
valor econdmico a longo prazo as organizagoes.

Desta forma, deu-se origem ao Balanced Scorecard, o qual € um sistema de
gerenciamento que tem como base indicadores, estes impulsionando o desempenho, fornecendo

as organizagOes uma visdo ampla de seu negocio de maneira mais concisa - na realidade atual
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e futura - de um modo geral Kaplan e Norton (1997). Este sistema ¢ bastante atrelado a gestao
estratégica de uma organizacdo, se traduzindo em quadro de perspectivas, 4 principais itens

norteadores devidamente mostrados na Figura 2.
Figura 2 - Visao Estratégica (BSC)

Fiananceira

_ Viséo e Processos
Clientes Estratégia Internos

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Para os autores Kaplan e Norton (1997), a visdo estratégica € ramificada em 4
perspectivas: Clientes; Financeira; Aprendizado e Crescimento e Processos Internos. As quatro
perspectivas constroem um Sistema de Gestdo Estratégica interligado, tanto por serem
complementares, quanto por serem questdes fundamentais para a perpetuacdo de um negécio,
seja em curto, médio ou longo prazo Campos (1998).

Para a elaboracdo do scorecard é necessario que seja tracada a histdria da estratégia da
empresa, onde sdo coletados os objetivos financeiros de longo prazo para, entdo, ter-se a
possibilidade de relacionar as a¢des a serem tomadas referentes a cada uma das perspectivas do
BSC, tornando os objetivos tangiveis, segundo Kaplan e Norton (1997).

Dessa maneira, como de acordo com Faria e Costa (2005, p. 377), a perspectiva
financeira atrela-se a avaliacdo da rentabilidade da estratégia redigida para a empresa, portanto,
esta avaliagdo possibilita fulcral conhecimento e mensuracdo de seus resultados gerados,
corroborando para o crescimento e desenvolvimento de uma organizagdo. Abaixo, na Figura 3,

demonstra-se 0s 3 niveis de empresas.
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Figura 3 - Medicdo dos temas Estratégicos Financeiros e niveis de empresa

Temas Estratégicos
Aumento de mix de Redugdo de Utilizacéo de
. Custos/Aumento de .
Receita - Ativos
produtividade
Aumento da taxa de .
S Investimento
c | vendas por segmento;
E Percentual de receita (percentual de
S Receita/Funcionario vendas); P&D
S| 3 gerado por novos (percentual de
S| = produtos, servicos e
L0 ; vendas)
= clientes.
[«5)
p
[«5) Fs . .
© . .
g Fatia de clientes e contas- Igslcﬁzczgig?ggzl
@ | © | alvo; Vendas cruzadas; Custos vs custos dos 9 .
o | < . caixa a caixa
= §" Percentual de receita concorrentes; Taxas de ROCE por '
2 gerado por novas reducdo de custos; ~= P
S| g A L) o categoria-chave de
@ aplicagdes; Lucratividade Despesas indiretas ativo: Taxas de
S| D por clientes e linhas de | (percentual de vendas). ol
Ny utilizagéo dos
= produtos. ;
© ativos.
m
Lu - - -
S Lucra_ltlwdade por C|I€I’!'[ES Custos unitarios (por Retorno;
T e linhas de produtos; ) « .
< . unidade de producao, Rendimento
S | Percentual de clientes or transacio) (throughtput)
© ndo-lucrativos. P ¢ ghtp

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Empresas em nivel de crescimento estdo no estagio inicial do ciclo. Essas, portanto, tém
servicos e produtos com potencial de crescimento significativo, deste modo, para obter bons
resultados com esse potencial, deverdo dispor de recursos financeiros consideraveis para
desenvolverem e aperfeicoarem novos servicos e produtos, porém, investimentos feitos para o
futuro podem apresentar um consumo maior do capital da empresa em comparacao aos gerados
atualmente.

As em nivel de sustentacdo sdo aquelas que conseguem, com sua notoriedade, um
percentual consideravel de investimentos e reinvestimentos, contudo, urgem por retornos
excelentes para o capital investido.

Por fim, as de colheita, que sdo as empresas que ja passaram pelos niveis anteriores de
criacdo e inovagao, estando estas em um periodo de maturidade financeira de colheita dos frutos
dos investimentos, estando focadas em consolidar os ganhos e potencializar resultados
financeiros. Neste trabalho, utilizar-se-4 esta perspectiva como um dos norteadores para analise
de indicadores para as demais perspectivas, onde auxiliara no entendimento e balanceamento

de metas.
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O BSC, além de vislumbrar as peculiaridades internas da empresa, esse modelo de
gestdo procura entender quais sdo as principais medidas para alavancagem do negocio, bem
como as medidas as atreladas ao cliente - satisfacdo, retencdo e captacao - para exercer maior
forca em competitividade de mercado por intermédio do conhecimento das necessidades dos

clientes, segundo os autores Felix, Felix e Timodteo (2011).

Figura 4 - Perspectiva do Cliente

Participagéo Reflete a proporgdo de negdcios num determinado mercado (em

de Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitdrio vendido).

Captagio Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conguista novos clientes ou
negacios.

Retencdo Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

de Clientes que uma unidade de negé6cios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfagao Mede o nivel de satisfagio dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentre da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessédrias para sustentar
esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), as medidas essenciais para o cliente sao
inicialmente genéricas, contudo, customizaveis. Dentre essas, destacam-se a participacdo de
mercado, onde avalia-se 0 numero de negocios em um determinado setor de mercado, gerando-
se dados acerca das demandas para o setor estudado e a perspectiva de crescimento. Apos isso,
tem-se a captacéo de clientes, a qual, de maneira coesa, busca mensurar a forga de atracdo de
clientes de uma organizacdo, a maneira como conquista os clientes para observar como a
empresa mantém esse relacionamento com seus clientes, transformando-os em uma relagédo
continua e com um certo nivel de fidelidade.

Ademais, existem duas demais medidas, a satisfacdo do cliente e a lucratividade dos
clientes que, respectivamente, mede o nivel de conformidade das necessidades dos clientes
relacionadas aos critérios desempenhados na proposta de valor e relaciona os fatores de custo
para manter um cliente na carteira da empresa frente aos lucros obtidos com ele.

A perspectiva de Processos Internos possibilita a melhoria dos processos existentes na
empresa, bem como a elaboracdo de novos processos, redigindo uma importancia de melhoria
continua dos procedimentos internos e relacionados as outras areas internas da empresa. Esta
perspectiva corrobora de maneira positiva nas analises de satisfacdo do cliente e na perpetuacéao

dos objetivos financeiros, segundo o que dizem Kaplan e Norton (1997).
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Kaplan e Norton (1997) exemplificam que a perspectiva de Aprendizado e Crescimento
é a que regulariza a perpetuacdo de processos e a alavancagem de metas. Tal perspectiva deriva
de 3 principais pilares: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. E nesta etapa que
acontece a identificacdo das lacunas presentes no corpo de trabalho de uma organizacao, nos
sistemas e nos processos internos, os quais devem ser estudados e corrigidos por intermédio de
solugdes adequadas para cada uma das peculiaridades, objetivando o alcance da exceléncia
processual, dos funcionarios e do eximio funcionamento dos sistemas.
1.1.5.2 Mapa Estratégico

De acordo com os tedricos criadores do balanced scorecard Kaplan e Norton (2004), o
principal intuito do mapa estratégico € a explicitacdo da hipdtese da estratégia, dessa forma,
cada objetivo deve estar atrelado a um indicador para medi-lo e deve ter uma relacao légica de
causa e efeito do resultado pretendido com os objetivos em cada uma das perspectivas do BSC.
Por isso, 0 mapa estratégico descreve uma tangibilidade dos ativos pleiteados em cada um dos
propdsitos tragados.

Ademais, Kaplan e Norton (2004) discorrem sobre 0 mapa estratégico esta relacionado
a alguns principios, sendo estes o equilibrio de forcas contraditdrias, a nogéo de que a estratégia
esta alicercada na melhor proposta de valor ao cliente, fornecendo-o diferencial e na criacdo de
valor pelos processos internos. Por isso, entre a formulacdo da estratégia e a sua execucao tem-

se 0 mapa estratégico para servir como suporte, tendo sua estrutura exemplificada na Figura 5.
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Figura 5: Estrutura Mapa Estratégico
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Obedecendo a propria estrutura do BSC, os autores formularam um mapa do qual se
utilizasse das quatro perspectivas originais - Aprendizado e Crescimento, Perspectivas Internas,
Perspectiva de Clientes e a Perspectiva financeira - para montar uma ferramenta que auxiliasse
na implementacdo desse importante elo entre planejamento e execucdo, segundo Silva Junior e
Luciano (2010).

1.2 Problema da Pesquisa

O agronegdcio € um importante mercado brasileiro que traz grandes rendimentos, no entanto,
existem entraves voltados para a gestdo estratégica de empresas de gado de corte, bem como do
auxilio as tomadas de decisdo e das mais recomendadas acdes dentro de uma organizagdo. Nesse
sentido, a aplicacdo do estudo inicial do BSC, criacdo dos mapas estratégicos e ampliacdo de viséo
estratégica em presas sdo de grande valia para a reducdo de custos desnecessarios, aumento de
produtividade e melhor avaliacdo de cenarios. Com isso surge a pergunta de pesquisa: Como uma
empresa de gado de corte pode melhorar sua visdo estratégica e tomada de decisdo a partir da
implementacgéo das fases iniciais do BSC?



17

1.3 Justificativa

A pecuaria de corte é, sem duvida, um importante setor do mercado brasileiro, o qual gera
empregos em larga escala e fornece produtos indispensaveis ao consumo humano. Portanto, para uma
empresa neste mercado manter sua integridade competitiva e sustentavel, é necessaria a definicédo de

suas premissas estratégicas para a possibilidade de gestéo por indicadores.

Deste modo, no setor agropecuario, com grande nivel de competitividade, as empresas
necessitam conhecer seus anseios, objetivos futuros e a maneira interna de se alcangar esses para
obterem uma seguranca de seu negdcio e garantir sua fatia de mercado a partir de direcionadores

concisos, claros e reais.

Por isso, a pesquisa busca redigir um estudo que demonstre, a luz do Balanced Scorecard,
como a visdo estratégica de uma empresa pode ser explicitada e trabalhada para uso e beneficio das
melhores tomadas de decisdo, no beneficio da cadeia produtiva, no embasamento para melhorias e
alcance de resultados e na metodologia de aplicacdo desse direcionamento estratégico nas
organizacoes.

1.4 Objetivos geral e especificos
1.4.1 Objetivo Geral

Implementar uma visdo estratégica explicita dentro de uma empresa de gado de corte

com o auxilio do Balanced Scorecard (BSC).

1.4.2 Objetivos Especificos:

i) Definir missdo, visdo e valores para melhor conhecimento interno da empresa;

ii) Tracar objetivos estratégicos a partir da aplicacdo de ferramentas do BSC

iii) Auxiliar a iniciacdo da gestdo estratégica dentro da empresa-foco;

iv) Propor a¢des para implementacdo da gestdo pelo Balanced Scorecard na empresa.

1.5 Estrutura do Trabalho

O seguinte trabalho se conjectura, inicialmente, por uma contextualizacdo do trabalho,
apresentando-se o artigo, seguindo-se para a introducdo, onde o assunto e a contextualizacao
da necessidade da pesquisa, problematizacdo e as premissas serdo colocadas. Apds, serdo

enfatizados os métodos e tedricos que formam a base do trabalho para, portanto, entrar na
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metodologia do estudo - neste, 0 passo a passo do trabalho serd detalhado - e para a parte de
resultados, discussdes e seguidos da concluséo.
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2 ARTIGO
2.1 Introducao

O agronegdcio brasileiro € um importante mercado a nivel global. Em 2020, a carne
brasileira representou 16,48% da exportacdo de produtos agropecuarios nacionais, 16,16% no
ano de 2022 e até o més de setembro representou 13,91% AGROSAT (2023). Este mercado
representa um importante pilar para economia brasileira, bem como para a mundial, ja que os
produtos agropecuarios tém grande relevancia para o consumo e sdo exportados em grandes
volumes para 0s mercados internacionais, correspondendo 36,54% para a China e 13,24% para
a Unido Europeia até 0 més de setembro AGROSAT (2023).

Dessa forma, sendo o agronegdcio um importante mercado brasileiro - com énfase na
pecudria de corte - existe a grande relevancia do controle de dados para a perpetuacdo de um
negocio. No entanto, o que ndo é quantificado, ndo é gerenciado (Kaplan; Norton, 1997), com
iSs0 a empresa precisa desenvolver estratégia para gerir e alcancar os objetivos, fornecendo um
arcabouco quantitativo para tomadas de decisdo e controle gerencial. Essas premissas sao
confirmadas ao se observar que 0 agronegdcio € um setor moderno e com grande
competitividade em relagdo a visdo mundial, diante de um mercado com novas tecnologias em
desenvolvimento Rodrigues (2006).

Contudo, para conhecimento de suas praticas, oportunidades dentro do mercado e para
tomada de deciséo, as empresas necessitam de um conhecimento interno efetivo para se manter
com saude no mercado. Se faz necessario compreender e definir as relagdes internas e externas
do negocio. Em fazendas de criacdo de gado de corte € uma pratica muito necessaria, tanto pelo
alto nivel de competitividade, quanto pelo fator de conhecimento de mercado, possibilitando
melhores decisGes e posicionamentos mercadoldgicos (Tavares, 2012). No entanto, pouco €
disseminada a aplicacdo detalhada das fases iniciais do BSC em trabalhos cientificos para
empresas de gado de corte, 0s quais, em suma, tem enfoque exploratorio, apresentando analises
mais voltadas ao que ja foi criado e implementado. Dessa forma, este estudo se mostra com
enorme relevancia, na insercao de um estudo voltado ao desenvolvimento de tais praticas.

Destarte, este trabalho busca implementar uma visao estratégica explicita dentro de uma
empresa de gado de corte com o auxilio do Balanced Scorecard (BSC), para isso, busca-se
definir missdo, visdo e valores para melhor conhecimento interno da empresa, tracar 0s
objetivos estratégicos a partir da aplicacdo de ferramentas, auxiliar a iniciacdo da gestdo
estratégica dentro da empresa-foco e propor a¢fes para a implementagdo da gestdo pelo BSC

nNa empresa.
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2.2 Metodologia
2.2.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa € de carater exploratorio, ou seja, tem grande foco no problema a ser
solucionado, fazendo-se hipoteses, levantamento de dados, entrevistas e pesquisa bibliogréafica,
Collis; Hussey (2005). Os dados serdo fornecidos pela empresa-foco do trabalho através de
entrevistas com colaboradores e gestores, para fins de resultados voltados para cada uma das
etapas do conhecimento da empresa, na busca de desenvolvimento das estruturas da
organizacéo estudada.

O estudo foi conduzido inicialmente por uma pesquisa bibliogréafica, onde os principais
pontos discutidos foram redigidos e expostos para tratar da empresa-foco do trabalho, na qual
foram utilizadas as técnicas utilizadas para embasamento tedrico, a maneira como foram
aplicadas a maneira que foram geridas dentro do presente trabalho, além de relacionar a teoria
com os resultados encontrados e gerar solucGes para as problematicas encontradas.

Segundo Marconi e Lakatus (2005), pesquisa bibliografica ndo € somente a imagem do
que foi dito, mas a discusséo de algum tema sob uma perspectiva diferente, o qual garante novas
conclusdes. A partir disso, tem-se um trabalho com analises bibliogréaficas e as analises sob
uma nova Otica de problematizacdo para geracéo de proposicdes e solucdes.

2.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas e por intermédio
de didaticas apresentadas no decorrer da apresentacdo do método de aplicacdo, como
brainstorming. Tais meios serviram para dar ao trabalho maior suporte técnico - por parte das
respostas dos gestores da empresa - e a garantir veracidade e manter a confiabilidade nos dados
do que hoje é a empresa e nos anseios futuros, esses efetuados com dois diretores executivos
da empresa para definicdo de importantes fatores.

O presente trabalho estd baseado no modelo de atividades redigidas no trabalho de
Tenure, Souza, Lampert e Miller (2012), este baseado no modelo de implantacéo do Balanced
Scorecard como apresentado na Figura 1. Tal fluxo garante a replicacéo do presente estudo e 0
entendimento das etapas para maior coesdo de aplicagéo para futuros trabalhos de iniciagdo

dessa metodologia em outras empresas, conforme a Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de Mapa Estratégico e Fluxo de Atividades
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Fonte: Adaptado de Tenure, Souza, Lampert e Miller (2012)

Em primeira instancia, levantou-se a Missdo, Visdo e Valores que, com o intuito de
entender melhor a empresa, seus principios de funcionamento e suas visdes para o futuro,
encaminhou-se para o objeto de estudo essas trés caracteristicas do cerne de uma organizacéao.
Essa triade sera necessaria para a compreensao da politica de gestao e de como a empresa deseja
se posicionar frente ao mercado, clientes e colaboradores.

Portanto, neste trabalho, foram levantados esses trés pilares a partir de um
brainstorming, que de acordo com Osborn (1987), é uma ferramenta na qual se utiliza o cérebro
para amotinar um problema -, isto significa que com uma “tempestade de ideias” um problema
ou situacdo é discutida e vérias correlagbes sao mencionadas. Portanto, quanto mais ideias
forem concatenadas, maior a chance de se encontrar uma que solucione a questao raiz Osborn
(1987, p. 129). Neste momento, os especialistas da empresa serdo questionados para a definicéo

dessa triade através de um questionario preestabelecido.

Posteriormente, com a etapa de definicdo dos direcionadores estratégicos efetuada,
partiu-se para o conhecimento das relagdes internas e externas de cunhos positivo e negativo,

ou seja, das relagdes de vantagens e desvantagens internas e externas a empresa-foco utilizando-
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se a Anélise SWOT. Tais caracteristicas sdo de fulcral relevancia para o entendimento de uma
empresa, sua relagdo com o mercado e suas desvantagens e vantagens competitivas.

Para este trabalho, utilizou-se 2 principais métodos para elucidar a pesquisa e gerar
resultados concisos e verossimeis, 0s quais, portanto, utilizados de forma conjunta, com o
intuito de embasar tecnicamente as conclusdes e proposi¢des escolhidas, como também um
levantamento da Visdo, Missdo e Valores da empresa estudada. O estudo esté dividido em 3
partes: o entendimento da empresa como sua totalidade e construcéo e discussao sobre missao,
visdo e valores, analise SWOT da empresa, a construcdo do Mapa Estratégico da organizagédo
e as consideracdes sobre o que foi coletado e a apresentacdo do modelo estratégico, este desde
0 conhecimento sobre 0s objetivos da empresa a como cada um dos agentes internos e externos

deverdo se comportar para atingi-los, assim como demonstra a Figura 7 abaixo representada.

Figura 7 - Processo continuo do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan & Norton (2004)

Deste modo, segundo a Figura 7, este trabalho teré sua realizagdo até a construcao do
Mapa Estratégico da empresa, ou seja, definira todo o processo do que é feito na empresa nos
dias atuais e construird sua visdo estratégica segundo a Metodologia do BSC, havendo,
posteriormente, proposic¢des de melhorias dentro da visdo estratégica e do mapa construido para
vislumbrar os principais canais de alcance de objetivos da empresa.

Para a validacdo dos dados dos resultados, a conversa com os CEOs da empresa, com
uma entrevista semiestruturada pelo autor do trabalho, servird como norteador dos

levantamentos, validacdo das informagdes e a proximidade da realidade e anseios da alta
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administracdo da organizacgdo. De igual forma, serd utilizada, em conversas com os diretores,
0s principais controles internos que, na percepcao desses, sdo de grande importancia para o

funcionamento de seu negacio.

2.2.3 A empresa-foco

A empresa estudada € a Fazenda Aruans, uma organizacdo voltada para a Pecuaria de
Corte, com seu objetivo comercial principal a venda de animais para abate. E localizada no
estado do Para, possuindo 17 fazendas distribuidas pelo estado nortista, 9 fazendas em
municipios do Marajo6 e 8 nas proximidades da regido metropolitana de Belém. Possui, além
das propriedades rurais, um escritério que centraliza a gestdo e administracdo de todas as
fazendas, onde as demandas sdo enviadas e geridas pelo corpo de trabalho. Além do escritorio,
a empresa conta com 1 porto proprio para recebimento de animais vindos do marajd, bem como
um facilitador logistico para envio de mercadorias, animais e demais demandas.

A empresa ndo faz uso de anélise de indicadores para decisdes estratégicas, contando,
em suma, somente com o auxilio de uma consultoria pecuarista, a qual, por sua vez, somente
fornece dados concisos voltados para producdo de animais e dados relativos ao cerne da
producdo das fazendas. Contudo, existe a necessidade de haver um controle de indicadores para
demais setores, que podem auxiliar nas melhores decisdes gerenciais, financeiras, de cunho
contratual, estratégias voltadas para compra de novas propriedades e no auxilio do
acompanhamento de resultados de funcionarios. Para tanto, o estudo em voga é de extrema
importancia para o desenvolvimento de melhorias internas e do aumento de adequacdo ao

mercado competitivo.

2.3 Resultados

Em primeira instancia, tracou-se a Missdo, Visdo e Valores da empresa estudada
baseada na percepcdo do corpo de trabalho e validadas com os gestores da empresa. Para a
definicdo dos trés pontos, foi realizado um brainstorming, para gerar uma ideia ou solucéo e
definir as trés caracteristicas. A Tabela 1 resume as ideias coletadas, as quais serdo discutidas

ao decorrer do trabalho.



Tabela 1 - Misséo, Visdo e Valores da empresa
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Missdo

Visdo

Valores

Viabilizar o consumo de carne de
qualidade para transformar o
futuro do agronegdcio brasileiro.

Ser uma empresa de criacdo de gado de
corte de referéncia para o mercado
brasileiro, gerando valor a cadeia e

contribuindo para uma producéo
sustentavel e compromissada com o bem-
estar animal.

Profissionalismo, exceléncia e
comprometimento com nossos
fornecedores, clientes e
funcionarios.

Fonte: Autor (2023)

As relacgdes discutidas corroboraram para com o entendimento do colaborador para com

as necessidades, anseios e perspectivas da empresa, sendo um fator futuro de alinhamento dos

valores e propagacdo para as proximas geracdes de funcionarios. Apos feito, as informacdes

foram confirmadas com os diretores da empresa, garantindo o alinhamento de informacdes

acerca da organizagéo.

Com a elaboracéo da triade, € fulcral o conhecimento da realidade da empresa estudada

e a sua relacdo com o mercado no qual esta inserida, portanto, utilizou-se a Matriz SWOT para

redigir as informacdes para 0s quatro &mbitos-chave dessa ferramenta. Tais informacdes foram

levantadas mediante entrevista semiestruturada com 2 diretores, um diretor geral e um diretor

administrativo-financeiro. Houve um cuidado no levantamento das averiguacfes para que nao

houvesse lacunas desnecessarias que permitissem margens para problematizacdes irreais do

cenario atual da corporacdo. Pode-se observar os resultados demonstrados na Figura 8.
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Figura 8 - Matriz Swot da empresa
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Nesta fase, foi estudada a situacéo atual da empresa baseada na experiéncia do corpo de
trabalho da empresa, os quais avaliaram o0s processos internos, as dificuldades, forcas,
oportunidades e os fatores de atencao da organizacdo. Para as forgas, tem-se como levantamento
a confiabilidade da empresa no mercado - o qual é, em grande escala, um fator de relevancia
impar -, a consolidagdo da empresa no cendrio paraense, avaliando-se o tamanho do rebanho e

0 preparo da empresa para cenarios complexos.

Em relacdo as fraquezas, observou-se a urgéncia por melhor defini¢do de processos, 0s
quais estdo sendo estruturados, a dificuldade na tomada de decisdo, o sistema de salarios ainda

feito de maneira arcaica o qual gera uma alta rotatividade dentro da empresa.

Para a caracterizacao das oportunidades, tem-se a valoriza¢do do mercado de carne no
cenario brasileiro, a viabilidade de verticalizacdo da empresa para chegar em um nivel de
controle e dominio da cadeia produtiva e o crescimento da participacdo do mercado de carne
no PIB brasiliero, como averiguado nos dados do MAPA apresentados na introducdo deste
trabalho.

Em contrapartida, observa-se a volatilidade do mercado, das questdes politicas - as quais
exercem importante influéncia no agronegdcio -, nas mudancas tributérias atreladas a terra, nas
questBes de construcao social de percepg¢do popular do agroneg6cio como um mercado danoso

a sociedade e das questdes climaticas, as quais afetam diretamente na produtividade pecuarista.

A construcdo da SWOT exerceu grande relevancia para tragar, juntamente com a
entrevista, 0s objetivos estratégicos da empresa: Dobrar o numero de cabecas de gado com o
mesmo tamanho de terras e verticalizacdo da cadeia produtiva da empresa. Com isso, foi
possivel conectar os dados coletados com as entrevistas e montar 0s construir 0os mapas
estratégicos para cada um dos objetivos. Além disso, foi possivel classificar a empresa como
uma organizacao em nivel de colheita. Na Figura 9 pode-se visualizar o0 mapa estratégico para

0 primeiro objetivo.



26

Figura 9 - Mapa estratégico inicial para o objetivo de dobrar o nimero de cabecas de gado
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Fonte: Autor (2023)

O mapa estratégico foi construido com foco nas 4 perspectivas do BSC, portanto, pode-
se citar, para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, tem-se 0s objetivos: Qualificar e
valorizar os colaboradores; Desenvolver maneiras de compartilhamento de conhecimento e
Implementar gestdo por resultados. Para a perspectiva de Processos Internos temos: Mapear
todos os processos da empresa; Garantir a Implementacdo do melhoramento genético e Garantir

melhor manejo dos animais e da terra.

Destarte, tem-se o que foi tracado para a perspectiva de Clientes, 0s quais sdo: Servico
prestado diferenciado; Melhor custo para clientes e Produtos com qualidade percebida. E para
a perspectiva de Financas, pode-se destacar: Investir em treinamentos de pessoal e consultoria;
Garantir investimento em melhoramento genético; Garantir investimento na melhoria de pastos
e benfeitorias; Ter maior margem de lucro; Vender animais mais novos com rendimento de

carcaca elevado.

Com a coleta de dados com os gestores e a construgdo do mapa estratégico para o
objetivo de dobrar o nimero de cabecas de gado, foi possivel identificar fatores dentro de
algumas perspectivas para gerar-se um mapa estratégico mais conciso. Além disso, observou-
se melhorias que poderiam ser feitas, entdo outro mapa estratégico foi feito aplicando as

modifica¢Bes, como mostra a Figura 10.
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Figura 10 - Mapa estratégico inicial para objetivo de dobrar o nimero de cabegas de gado ajustado
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Aprendizado e
Crescimento

Na perspectiva de Aprendizado e Crescimento foram adicionados os objetivos de
compartilhamento da cultura da empresa e a contratacdo de pessoas qualificadas nas areas de
zootecnia. Para a perspectiva de Processos Internos, o desenvolvimento de processo de
aprendizado continuo na empresa e para a perspectiva de Financas, o investimento no capital

intelectual da empresa para gerar melhores resultados em manejos e de gestéo.

Na perspectiva de Aprendizado e crescimento notou-se uma maior relevancia do
compartilhamento de cultura dentro da empresa, pois essa caracteristica fomentaria as boas
praticas e a chegada dos anseios da organizacdo a todos os funcionarios, de maneira que estes
estivessem alinhados com as premissas do desenvolvimento da empresa e a necessidade de se

alcancar os objetivos tracados.

Outrossim, a contratacdo de pessoas qualificadas nas areas da zootecnia para maior
suporte técnico proprio e, a partir disso, obter processos internos mais coerentes baseados nas
melhores préticas e a perpetuacdo do conhecimento técnico. Ambos os fatores, também ligados
ao investimento intelectual da empresa para melhores resultados de manejos e gestdo,

fomentam a possibilidade de alcance do presente objetivo.

O outro objetivo notado com as entrevistas foi o de verticalizacdo da empresa, onde sera
possivel o controle e execucdo de processos desde o nascimento de um animal a venda para o
cliente final, com uma loja. Desse modo, construiu-se um mapa estratégico para tal objetivo,
delegando os principais esforcos para cada uma das perspectivas do BSC, conforme Figura 11.
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Figura 11 - Mapa estratégico inicial para objetivo de verticalizacdo da cadeia produtiva da empresa
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Aprendizado e
Crescimento

Em relagdo a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, notou-se: Qualificar e
valorizar colaboradores; Desenvolver maneiras de compartilhamento de conhecimento e
Implementar gestdo por resultados. Para Processos Internos: Garantir a viabilidade técnica das
melhores praticas processuais; Garantir a aplicabilidade do aumento da cadeia da empresa;
Garantir execucdo da expansdo da cadeia produtiva da empresa e Garantir o dominio de

procedimentos.

No que tange a perspectiva de Clientes, obteve-se como resultado: Produto com
qualidade percebida; Diferencial no atendimento e Melhor servigo prestado. Ademais, para a
perspectiva de Financas: Investir em sistema de salarios mais competitivos; Investir em
consultoria para verticalizacdo de empresa; Investir em estudo de viabilidade e Estudo de

mercado.
2.4 Discussao

Retomando a questdo norteadora da pesquisa: Como uma empresa de gado de corte
pode melhorar sua visao estratégica e melhoria para tomadas de decisdo a partir do estudo
das fases iniciais de implementacéo do BSC, o presente estudo trabalhou com foco de garantir
a tangibilidade da visdo estratégica da empresa, para auxilio na tomada de decisdo das demais
fases do BSC. Por isso, a implementacao das fases iniciais da aplicacdo do balanced scorecard
corroborou para o alinhamento dos objetivos estratégicos da empresa, na estruturacdo dos

objetivos para cada perspectiva e na melhoria da visdo estratégica da empresa.

Em primeiro lugar, tragou-se misséo, visdo e valores. Para a Missao, averiguou-se um

grande enfoque no cerne da producdo pecuarista da empresa, bem como a razdo pela qual a
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empresa existe, caracterizando esse fator como disruptivo de modo que transformar o futuro do
agronegocio seja 0 guia da empresa. Esta missdo, de maneira especifica, aborda fatores de
extrema relevancia ao mercado no qual a organizacao esta inserida ao propor a viabiliza¢do do
consumo de carne de qualidade a populacédo e, com isso, modificar positivamente o ambiente
mercadoldgico tanto interno quanto externo. Tais asser¢des convergem com as premissas
demonstradas por Orlandi (1996), onde a missdo é como um norte para a organizacao, guiando-

a a um futuro promissor.

A Visdo, por sua vez, demonstra um anseio da organizacdo em ser um importante pilar
mercadoldgico, referéncia em criacdo de gado. Deste modo, a empresa constitui um desejo
futuro de ter impacto positivo na cadeia produtiva pecuarista, visao esta que esta de acordo com
a missdo tracada, pois transformar o futuro e impactar positivamente sdo correlacdes concisas
para uma organizacdo, sendo, pois, uma perspectiva bem articulada e consciente dentro da
empresa. Essa importante definicdo, antes manejada de maneira empirica, podera, a partir disso,
transformar potencialmente a forma como os lideres e funcionarios se relacionam, atitudes essas
que corroboram para o alcance dos importantes direcionadores e a chegada aos objetivos
intrinsecos a esséncia da instituicdo. A visdo encontrada para a empresa é factivel e realizavel,
portanto, em uma relacdo desta para multiplos cenarios e tendo esta como um direcionamento
para onde deseja-se estar no futuro, sendo, desta forma, uma constatagdo do que Boaventura e
Fischmann (2008) especificaram sobre essa caracteristica orientadora.

Em sequéncia, obteve-se os valores da empresa: Profissionalismo, exceléncia e
comprometimento com fornecedores, clientes e funcionarios. Essas fulcrais caracteristicas
adotadas como valores da organizagdo demonstram a vontade da empresa de estar disponivel
para sanar as problematicas atuais relacionadas a todos os possiveis stakeholders, do afinco
com o qual procuram exercer suas atividades de rotina, na maneira como lidam com as

informacBes e em como comunicam-se com seus clientes, funcionarios e fornecedores.

Isto demonstra de maneira direta e assertiva, o cerne do posicionamento ético e
profissional tracado, sendo os valores muito relacionados a missdo da empresa por
caracterizarem a estruturacdo dos preceitos ndo negociaveis para o alcance da meta futura,
relacdo esta fomentada por Vergara (2004). Ademais, as trés caracteristicas direcionadoras
proporcionaram ao estudo um vies de conhecimento estrutural do negdcio, dos principios de
atuacdo, de seu esforco em proporcionar ao mercado melhorias e a exceléncia almejada para a

possibilidade de alinhamento para implementacéo inicial do BSC na organizacéo.
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Posteriormente, com a entrevista realizada com 2 diretores da empresa, um da area
financeira, com o foco de trabalho mais voltado para a parte gerencial do negdcio, questdes
tributarias e andlises de dados e outro responsavel pela diretoria das fazendas, bem como por
gerir as problematicas e solucGes para as propriedades e animais, efetivacdo de compras, vendas
e controle de recursos para cada uma das fazendas. Com as entrevistas aplicadas, foi possivel a
estruturacdo da matriz SWOT da empresa presente na Figura 7.

Em relacdo as forcas da organizacao, notou-se uma notoria confiabilidade no mercado
e um nivel de consolidacéo fruto, segundo os diretores, do trabalho arduo e incansavel do gestor
principal da empresa. Nesta relagdo também foram consideradas for¢as o nimero de animais
em rebanho - caracteristica muito importante em se tratando de um mercado com grandes
demandas, como mostram os dados do MAPA (2023) - e 0 preparo da empresa para 0s cenarios
mais indspitos, preparo esse que propicia um posicionamento mais vantajoso em momentos de
crise, porém, limitam a empresa em tomadas de decisdo em periodos de grandes oportunidades

comerciais.

Por outro viés, tem-se as fraquezas das quais a organizacdo classifica como 0s
limitadores gerenciais e estratégicos, pode-se citar a falta de processos definidos e desenhados,
0 que resulta em um desconhecimento sobre os empecilhos atrelados aos procedimentos
executados na organizacdo e a fragilidade de direcionamento correto para novos entrantes,
gerando-se subprocessos desconhecidos pela empresa, afetando na acuracidade de atividades e,

em detrimento disso, nas tomadas de decisao.

Outro fator mencionado é a dificuldade das rapidas tomadas de decisdo para grandes
problematicas dentro da empresa que, por ter uma caracteristica hierarquica também em sua
diretoria, encontra problematizacGes, embargos e questionamentos que nao permitem decisoes
mais ageis, sendo, contudo, um fator limitante para a fazenda. Também foram identificados
como fraquezas o sistema de salarios atrelados a uma alta rotatividade, essas caracteristicas
geram uma inseguranca gerencial no sentido de ter ancoras em cada uma das areas, sobretudo,
em areas de atuacdo convergentes com as caracteristicas produtivas da empresa, uma vez que

o conhecimento técnico exerce grande influéncia na atuacdo de uma empresa.

Para as oportunidades, tem-se a crescente relevancia do mercado de carne no Brasil,
como o constatado pelos dados historicos do MAPA (2023). Outras caracteristicas que
contribuem para a empresa no mercado sao a viabilidade de verticalizacdo, esta proporcionada
com a relacéo as forcas da empresa, as quais colaboram para que seja exequivel esse aumento

produtivo da empresa estudada, podendo ser reforcada pelo diferencial mencionado pelos
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diretores nas entrevistas da grande confiabilidade que a empresa tem e a rede de contatos que
ja possui.

Nota-se também como oportunidade o crescimento da participacdo no PIB brasileiro do
agronegocio que, segundo dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) (2023),
a projecdo das commaodities relacionadas teve um crescimento de 13,2% para 15,5% levando-
se em consideragdo o positivo desempenho dos mercados de soja, milho, cana-de-aglcar e das
producdes de bovinos e aves. Desta maneira, convergindo com os dados apresentados, nota-se

grandes oportunidades a empresa estudada no mercado no qual esta inserida.

Em contrapartida, existem as ameacas, dentre as quais pode-se notar uma recorrente
mudanca nas questdes tributérias ligadas a terra, 0 que torna a geréncia muito mais limitada
guando acontecem mudancas dessa natureza, além de ser um fator de grande atencédo a Fazenda
Aruans tendo em vista seu grande numero de propriedades. Outrossim pela visdo popular
negativa sobre o agronegocio, a qual deturpa as reais intengdes do agronegdcio sério no pais,
muito disso colocado pela avaliagdo de minorias do mercado que ndo tém afinco com a
veracidade, preocupacdo com o meio ambiente e respeito as leis vigentes. Tais observacdes sdo
caracteristicas comuns em diversos segmentos, portanto, um fator de atencdo as organizacdes.
Pode-se mencionar, ainda, as variacOes e incertezas das questdes climéticas, as quais podem,
de forma abrupta, afetar o nivel de produtividade de producdes rurais, nutricdo de rebanho e
viabilidade de manejos voltados ao cerne da producao de gado de corte.

Deste modo, com a construcdo da SWOT da empresa, é possivel tracar correlacfes entre
esses fatores. O fato de se averiguar no mercado uma grande valorizacdo da carne aliada a
confiabilidade da empresa mercado e uma determinada consolidagdo no cenério confirma a
viabilidade da empresa de estar mais apta a crescer seu publico, sua proposta de negdcio, bem

como o aumento de sua area de abrangéncia dentro do setor.

Outra perspectiva é a relacdo entre as oportunidades e as fraquezas da empresa, as quais
nos dardo pontos de melhoria para adequacdo ao mercado e melhor atuacdo no mesmo, por
exemplo, melhoria no sistema de salarios da empresa para se alcancar melhores resultados de
seus funcionarios para garantir um bom modelo de operagdo interna e o fortalecimento da
missao da empresa, ideias essas conformes com o que diz Peleias (2002), além de salientar as
oportunidades de mercado correlacionando fatores para garantir um melhor patamar

competitivo a longo prazo no mercado (Rodrigues et al, 2005).
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De igual forma, com a construgdo dos mapas estratégicos para os dois principais
objetivos denotados nas pesquisas levantadas com os gestores da empresa, notou-se, para o
objetivo de “Dobrar o niumero de cabegas de gado com o mesmo tamanho de terra”, que os
principais esforcos seriam a qualificacdo dos funcionarios atrelado a um desenvolvimento de
maneiras de compartilhamento de conhecimento, respectivamente, essas seriam base
fundamental para a constante evolugéo de conhecimento intelectual dentro da empresa e na
otimizacdo de processos para o alcance da melhor produtividade e, em detrimento disso, da
possibilitacdo de aumento de rebanho e na mesma area de terra sem afetar os esforcos
negativamente, premissa das quais sdo 0s objetivos de uma empresa pecuarista segundo
Peltenburg (1999).

Para o segundo objetivo “Cadeia produtiva verticalizada”, nota-se a relevancia da
aplicacdo do BSC na empresa, tendo em vista que o desenho de objetivos para cada uma das
perspectivas mediante a construcao do Mapa Estratégico gera a necessidade de sinalizadores de
alcance, os indicadores de desempenho. Dessa forma, para tal objetivo, a perspectiva de
processos internos ficou a responsabilidade de garantir a viabilidade técnica para que todos 0s
novos processos sejam conhecidos e bem estruturados, bem como o dominio, aplicabilidade
para 0 aumento da cadeia e diretamente no alcance dos objetivos financeiros, refletindo-se o
que diz Kaplan e Norton (1997) sobre a presente perspectiva.

As andlises possiveis baseadas com o estudo enfatizam que 0 BSC em suas fases iniciais
da suporte gerencial muito promissor as empresas, mostrando que a gestao estratégica pode ser
um norteador mercadologico na utilizacdo de recursos para galgar um objetivo futuro, assim
como menciona Oliveira, Perez Jr. e Silva (2008), na qual gerir é conduzir para um enfoque

tracado, conquistar e garantir os melhores resultados.

A aplicacdo de missao, visao e valores teve grande relevancia para a pesquisa ao nortear
0s principios da empresa e estruturar as relacdes futuras de onde a empresa deseja chegar, 0s
principios de atuacédo aliados e inegociaveis do negdcio e em como a empresa espera impactar
no mercado agropecuarista e o inicio da nogdo de estratégia para a empresa. Portanto, a
utilizacdo desses norteadores teve uma importancia positiva na estruturagdo do trabalho, bem
como de acordo com o que cita Nell e Napier (2005) sobre o alcance do sucesso produtivo por

meio do planejamento estratégico.

A SWOT, por sua vez, contribuiu para a identificar os principais fatores de forca interna,
aqueles que a empresa tem de diferencial frente aos concorrentes, 0s pontos fracos, aqueles

onde a empresa precisa voltar sua atencdo para melhorar, os fatores externos que permeiam o
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mercado no qual a empresa esté e as analises cruzadas, estas fornecendo muito arcabouco de
informagdes para gerar objetivos gerenciais a empresa, aléem dos trabalhados no presente estudo
e a estruturacdo de uma matriz que pode ser utilizada para trabalhos futuros de melhoramento

e aplicacéo de outras metodologias.

Notou-se com a elaboracdo dos mapas estratégicos, para a perspectiva de aprendizado
e crescimento, a grande relevancia para alcance de objetivos o compartilhamento de
conhecimento da empresa e a perpetuacao da cultura da empresa, importante meio pelo qual se
pode alcancar a eficiéncia organizacional, impulsionando o fluxo de informac6es e melhorando
0S processos internos da organizacao, ideia que converge com o que diz Woida (2008) na defesa
da possibilidade de gerenciamento e controle de problematicas a partir da comunicacao e
construcdo de significados e conhecimentos comuns dentro de uma organizacdo e Tomaél
(2008) quando aborda que uma sinergia informacional colabora para o melhor fluxo de
informacdes e consequentemente para melhor alcance de metas esperadas, portanto, ambos
discorrem sobre o fluxo de informacdo e os impactos positivos da perpetuacdo da cultura

organizacional.

Com a perspectiva de processos internos, a necessidade de mapeamento dos processos
da empresa de uma maneira global, onde todos os procedimentos, boas préaticas, aprendizado
continuo e melhorias continuas de processos séo os pilares principais para a empresa chegar em
maiores resultados gerenciais e de cunho financeiro. Constatou-se, para essa perspectiva, a
relacdo direta com a satisfacdo do cliente e na garantia de servicos diferenciados prestados ao

cliente, enfatizando as bases teoricas apresentadas por Kaplan e Norton (1997).

Ademais, com a perspectiva de clientes pdde-se perceber o forte anseio da empresa de
garantir o melhor servigo, mantendo o esse stakeholder seguro com a confiabilidade e servico
prestado. Nesse sentido, o estudo fez com que a percepcdo de comunica¢do com clientes e 0
relacionamento com eles seja mais efetivo e continuo, com o intuito de estabelecer niveis de
fidelizacdo mais altos com novos possiveis clientes. Além disso, esta perspectiva colaborou
para a visualizacdo da maior atencdo ao nivel de conformidade atrelado a lucratividade desses

clientes, bastante concordante com as agdes previstas pelos tedricos Kaplan e Norton (1997).

Por conseguinte, na perspectiva financeira, o presente estudo e a aplicagdo das
ferramentas e SWOT e Mapa Estratégico baseado na metodologia do BSC resultou no
diagnostico da urgéncia de investimentos maiores em mao-de-obra, no direcionamento

financeiro para os objetivos tragados e na garantia de maiores margens de lucro, tendo em vista
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0 bom mercado avaliado segundo os dados do MAPA (2023) e nas constatagdes tedricas de
Faria e Costa (2005).

Os resultados apresentados neste estudo evidenciaram que o arcaboucgo gerencial
utilizado foi positivo para a empresa, fornecendo visdo mais clara do negécio, conhecimento
sobre as forcas internas e os objetivos futuros, bem como os objetivos para cada uma das
perspectivas baseadas no balanced scorecard que, ao auxiliar na geracdo de valor a longo prazo
para 0 negdécio, segundo Kaplan e Norton (1997). Os elementos trabalharam para tornar
possivel a mensuracdo de um modo estratégico - visando todos os &mbitos de uma empresa -
para impulsionamento de desempenho. Com isso, os resultados mostram que, com a aplicacéo
das ferramentas, explicitacdo da visdo estratégica da organizacdo e montagem dos mapas
estratégicos conforme os objetivos-macro definidos, a empresa esta melhor estruturada para
seguir aos proximos passos da implementacdo da gestdo de indicadores de desempenho para

gerenciar 0s mapas estratégicos e garantir a execucdo de todas as premissas elencadas.

2.5 Concluséo

O presente trabalho apresentou um estudo exploratério e com um embasamento tedrico
sobre a aplicacdo do BSC em uma empresa de gado de corte da regido amazonica. A partir dos
dados coletados e dos resultados obtidos, considera-se que a pesquisa e a aplicacdo das
ferramentas possibilitaram alcancar o objetivo de implementacdo de uma visdo estratégica
explicita dentro da empresa-foco. Além disso, foi possivel apresentar dados atuais sobre a
conjuntura do agronegadcio e relacionar com a realidade da empresa, bem como com os fatores
estratégicos e a necessidade de gestdo por indicadores de um modo geral, para empresas tanto

do ramo quanto para outros setores.

Destarte, conseguiu-se chegar em um desenho inicial da estrutura estratégica da empresa
ao alinhar seus principais objetivos estratégicos as perspectivas do BSC, dando suporte aos
diretores da empresa para as tomadas de decisdo futuras da organizacdo, bem como na
percepcao dos pontos de melhoria para as perspectivas trabalhadas voltadas aos funcionarios,
processos e continuidade de aprendizado.

Com isso, o estudo compde grande relevancia ao fomento de trabalhos académicos
voltados para o tema, pois pode colaborar com o desenvolvimento de tais praticas no setor de
gado de corte brasileiro, tendo em vista a convergéncia tedrica em pratica, para um caso

especifico que pode servir de inspiracdo para outras empresas.
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Por fim, sugere-se para trabalhos futuros, a continuidade da aplicacdo do BSC dentro
das organizagdes com a formulagdo e gestdo de indicadores no processo decisorio, para garantir

a melhor saude operacional, financeira, clientes e aprendizado e crescimento.
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APENDICE A
Entrevistador: Gabriel Santiago Gama da Costa
Entrevistado: Diretor Geral
Data: 01/11/2023

Objetivo da Entrevista: Conhecer a visdo do diretor sobre seu negdcio, suas principais
perspectivas de futuro, objetivos de expansdo ou aprimoramento, anseios mercadologicos e
visdo da empresa como um conjunto geral. Gerar uma definicdo geral de Missdo, Visao e
Valores, bem como a constru¢édo de uma Matriz SWOT para melhor se identificar as correlagdes
da organizacdo para gerar um trabalho verossimil, aplicavel e replicavel.

e Missdo
1 - Como vocé descreve 0 negocio da empresa?

Criar gado de maneira honesta e clara
2 - Qual é o proposito do negocio?

Criar gado com o maior comprometimento possivel.

3 - Dentro desse propdsito, quem sao 0s maiores agentes de transformacéo? (Agentes de acéo,
0s que séo fundamentais para a propagacao)

A diretoria da empresa principalmente, porque a partir de nés os demais
funcionarios de campo e do escritdrio vao propagar essa cultura.

e Visdo
1 - Quais 0s objetivos para o futuro? (A longo prazo)

Dobrar a quantidade de cabecas de gado e utilizar melhor a capacidade de nossas
propriedades com o investimento em tecnologia (rotacdo de pastagem, adubacéo, etc). E
futuramente chegar em um nivel de verticalizacdo da empresa maior, desde o processo de
producdo ao produto final, tornando um braco da empresa um setor de varejo.

2 - Para o alcance do (s) objetivo (s) tracado (s), quais sdo 0s principais esforcos a serem
realizados?

Melhorar as questdes de pastagem, manejos e trabalhar com o melhoramento
genético para diminuir o tempo de permanéncia de um animal dentro das fazendas,
diminuir a idade de abate de animais e permitir a reposicdo de rebanho mais efetiva e
junto a isso - com nossa propria
3 - De qual maneira a empresa esta se encaminhando para alcangar os objetivos tracados?

Eu, Daniel, estou participando de eventos voltados para area de genética, reunido
de simpdsios e pesquisas da area para garantir o conhecimento sobre as melhores praticas

para, em 2024, iniciar a implementacao. Para isso, iremos planejar a implementagdo com
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0 intuito de aplicar o melhoramento genético, diminuicdo do tempo de abate e a
verticalizacdo integra da empresa com a criagdo do nosso varejo proprio.
4 - Os investimentos atuais da empresa estdo levando a empresa para o alcance desse objetivo?

Sim. Estamos fazendo um investimento em genética e em conhecimento para no
futuro alcangarmos essa verticalizacgéo.

e Valores
1 - Quais sdo os valores da empresa? (Ex.: Profissionalismo, exceléncia e comprometimento
com nossos fornecedores, clientes e funcionarios.)

Clareza, profissionalismo e transparéncia.

e Paraanélise SWOT
1 - Quiais sdo nossas forcas (fatores que nos fazem ser bem posicionados no mercado)?

Temos uma base de alguém que foi desbravador do negécio e nos deixou muito
preparados, nosso pai. A base que falo é de estar sempre preparado para o pior, ou seja,
as vezes nao “surfamos” na onda do melhor momento do mercado porque estamos muito
preparados para os piores cenarios. Na crise nds nao sofremos e nos periodos de alta nés
ndo surfamos. Temos uma base muito forte. O mais dificil ndés temos, que é o negécio
funcionando.

2 - Quais sdo nossas fragilidades?

A dificuldade da tomada de decisdo rapida em certos momentos, essa visao do que
pode vir a acontecer no préximo ano e em como fazemos algumas decisdes.

3 - Quais sdo nossos pontos de atencdo observando o mercado, concorrentes e situacoes
financeiras e politicas?

As volatilidades do mercado, inseguranca politica de direito de propriedade, a
economia - por ser uma commodity - o resultado de cenarios econémicos podem atingir o
preco de nossos produtos. Além disso, temos grandes problematicas de clima, os quais
afetam diretamente nossa capacidade de alimentacdo dos animais e na melhor satde de
nosso estoque.

4 - Quais sdo nossas grandes oportunidades?

Estdo principalmente no mercado que, sendo uma commodity, sempre teremos

demanda do mercado e, nos momentos de boas safras, poderemos surfar junto com o0s

grandes e ter bons resultados financeiros.
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APENDICE B
Entrevistador: Gabriel Santiago Gama da Costa
Entrevistado: Diretor Administrativo-Financeiro
Data: 07/11/2023

Objetivo do questionério: Conhecer a visdo do diretor sobre seu negdcio, suas
principais perspectivas de futuro, objetivos de expansdo ou aprimoramento, anseios
mercadologicos e visdo da empresa como um conjunto geral. Gerar uma definicdo geral de
Missdo, Visdo e Valores, bem como a constru¢cdo de uma Matriz SWOT para melhor se
identificar as correlacbes da organizacdo para gerar um trabalho verossimil, aplicavel e
replicavel.

e Misséo
1 - Como vocé descreve 0 negocio da empresa?

Temos um negocio de pecudaria de corte que tenta atingir todas as etapas da cadeia.
2 - Qual é o proposito do negocio?

Alcancar a maior eficiéncia possivel na producdo. Ser competitivo através da
eficiéncia que conseguimos gerar no negaécio.

3 - Dentro desse proposito, quem sdo 0s maiores agentes de transformacdo? (Agentes de acéo,
0s que sdo fundamentais para a propagacao)

A gestdo da empresa que investe em tecnologia e trabalhadores capacitados.

e Visdo
1 - Quais 0s objetivos para o futuro? (A longo prazo)

Conseguir atingir um nivel de eficiéncia de 50.000 cabecas de gado no espaco de
terra que temos hoje.

2 - Para o alcance do (S) objetivo (s) tracado (s), quais sdo 0s principais esforcos a serem
realizados?

Continuar investindo no espago que temos, na terra, e na capacitacdo de
funcionarios, principalmente de trabalhadores do campo para exercerem melhor manejo
e gestao de animais. Diminuir a rotatividade das fazendas.

3 - De qual maneira a empresa esta se encaminhando para alcangar os objetivos tracados?

Jéa existe um embrido de investimento para que isso aconte¢a, como o investimento
em consultoria agropecuaria, com investimento em melhoramento genético para preparar
o terreno para essas mudancas futuras.

4 - Os investimentos atuais da empresa estdo levando a empresa para o alcance desse objetivo?
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De uma maneira inicial, sim. Estamos com outros projetos para iniciar e

corroborar para esse resultado dentro da empresa.

e Valores
1 - Quais sdo os valores da empresa? (Ex.: Profissionalismo, exceléncia e comprometimento
com nossos fornecedores, clientes e funcionarios.)

NoOs temos como grande importancia e que temos grande esforco para ter é a
credibilidade e confiabilidade do nosso negdcio. Etica e transparéncia.

e Paraandlise SWOT
1 - Quais sdo nossas forgas (fatores que nos fazem ser bem posicionados no mercado)?

Administramos muito bem o dinheiro, somos sélidos em termos de financgas. 1sso
nos torna muito mais seguros para momentos de baixa de mercado, temos um nome forte
no mercado também. Temos uma tendéncia de sempre estar evoluindo, sempre buscando
por melhorias, sem estagnar. Além disso, somos muito organizados.

2 - Quais sdo nossas fragilidades?

Hoje ainda temos problemas no processo decisorio, por isso hdo temos uma tomada
de decisdo muito eficiente, ainda € um pouco lenta por conta de ligacdes gerenciais muito
fortes embargarem em diversas decisdes, principalmente as grandes, 0 que nos deixa
menos eficientes no processo decisorio. Temos ainda um programa de salarios muito
arcaico, o que nos resulta em um numero expressivo de rotatividade.

3 - Quais sdo nossos pontos de atencdo observando o mercado, concorrentes e situacfes
financeiras e politicas?

Principalmente ligadas a politica e tributarias. Muitos veem o mercado do
agronegdcio de uma maneira muito
4 - Quais sdo nossas grandes oportunidades?

Temos grande possibilidade de exportacéo, de verticalizacdo no mercado.
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