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INDICADORES DE DESEMPENHO: UMA PROPOSTA PARA PECUARIA
FAMILIAR SOB A OTICA CONCEITUAL DO BALANCED SCORECARD

INTRODUCAO

E crescente o niimero de organizagdes que, frente ao cendrio competitivo cercado de
incertezas, buscam métodos e técnicas que os auxiliem no processo gerencial (LARSON;
GRAY, 2016). Para diversos autores (DRUKER, 2012; PIZZINATO; PIZZINATO;
BUZINARO, 2015; RIBEIRO, 2016), ndo restam ddvidas que uma das formas de enfrentar as
dificuldades deste cendrio, € utilizar ferramentas de planejamento como uma das formas para
as organizacdes se manterem no mercado. Assim, para uma organizagao ser competitiva, se faz
necessdrio que o gestor utilize as melhores ferramentas para determinar como estd o seu
desempenho organizacional (SINK; TUTTLE, 1993; MAXIMIANO, 2010). Este desempenho,
deve estar de acordo com a estratégia da organizacdo (MARTINS, 2006).

Para a Fundagdo Nacional para Qualidade (FNQ, 2017), a existéncia de um sistema de
indicadores de desempenho organizacional, possibilita que seja realizada uma analise criteriosa
sobre a efetividade da gestdo e, consequentemente de seus resultados. Dentre algumas
ferramentas que permitem a defini¢@o de estratégias, o Balanced Scorecard (BSC), € utilizado
como apoio ao gestor no ato da tomada de decisdo com o objetivo de melhorar o desempenho
organizacional. O BSC constitui-se de um efetivo processo de aprendizado pois, integra de
forma ciclica e compartilhada a estrutura estratégica da organizacdo. Esta ferramenta é um
sistema flexivel, podendo ser adaptada as necessidades de cada organizacdo, sem distin¢des de
tamanho ou atividade (VIGNE, 2011; MONTENEGRO; CALLADO, 2018).

Pizzinato, Pizzinato e Buzinaro (2015) demonstram que, atuar com a gestdo
organizacional em propriedades rurais voltadas a bovinocultura de corte familiar, ndo é uma
tarefa simples. Ndo se tem a cultura do registro, o arquivamento e a consolidacdo de
informacdes relevantes, dificultando o conhecimento do produtor sobre a sua propriedade.
Apesar de sua relevancia econdmica para o Estado, o bovinocultor familiar traz em sua esséncia
a necessidade de se manter na atividade apenas como modo de subsisténcia, de seus familiares
e sua propriedade (RIBEIRO, 2009).

Oaigen et al. (2014), afirmam que a importancia da bovinocultura de corte de base
familiar pode ser justificada pela complexidade, diversidade e principalmente pela amplitude
da cadeia produtiva. No Rio Grande do Sul, de acordo com Silva et al. (2014), nas regides oeste
e sul do Estado predominam a bovinocultura de corte extensiva. Por sua vez Marques (2010),
aponta que a atividade nestas regides apresenta indices insatisfatérios, ndo garantindo um
retorno atraente aos produtores.

Assim, a partir das consideracdes postas acima, temos de um lado as dificuldades do
atual cendrio competitivo das organizagdes, sendo a utilizacdo de indicadores umas das formas
de aprimorar a gestdo, preocupados com a sustentabilidade (de forma ampla). Por outro lado
face a necessidade de fornecer aos gestores de propriedades voltadas para a bovinocultura de
corte de melhores ferramentas de gestdo, este trabalho apresenta a seguinte questao de pesquisa:
Como desenvolver uma matriz de indicadores de desempenho para a bovinocultura de corte
Jamiliar, a fim de apoiar os produtores em seus processos de tomada de decisdo, visando
aprimorar a gestdo de suas propriedades?

Com o intuito de colaborar para o atendimento da questdo de pesquisa, este trabalho tem
como objetivo construir uma matriz de indicadores, conforme a 6tica conceitual do BSC,
adaptando as dimensdes propostas, originalmente no BSC para outras dimensoes, relacionadas
a bovinocultura de corte familiar.



Matriz SWOT e BSC

A matriz SWOT € uma ferramenta de gestdo eficaz, que tem por fun¢do possibilitar a
escolha de uma estratégia adequada, a partir de uma avaliacdo critica dos ambientes interno e
externo da organizacdo (SERRA et al., 2002; MULLER, 2003; MATIAS-PEREIRA, 2011). E
importante para a tomada de decisdo e € frequentemente usada como forma de andlise dos
cendrios organizacionais (KOTLER, 1998). E vista como base fundamental para defini¢io das
estratégias organizacionais pois € a unido entre as qualificacdes e oportunidades que posicionam
a organizacdo no ambiente. O primeiro passo para implementacdo do BSC ¢é esclarecer e
traduzir a visdo estratégica da organizacao.

Deste modo a SWOT, tem papel fundamental contribuindo para o desenvolvimento de
um conjunto de estratégias, sendo um apoiador na implementacdo do BSC, de forma que os
indicadores atentam ao conteido da matriz SWOT (MARTINS; TURRIONI, 2002; CASTRO
et al., 2007; FLORES; FACHINELLI; GIOACOMELLO, 2009).

A definicao dos objetivos estratégicos para a utilizagdo do BSC necessita inicialmente
de uma anélise conjunta dos objetivos e metas da organizac¢ao, alinhados aos ambientes internos
e externos (CASTRO et al., 2007). Os mesmos autores, resgatam sobre a importincia da
identificacdo das estratégias empresariais por meio da andlise da Matriz SWOT, onde a
indicacOes dos fatores relevantes pode contribuir ou dificultar o desenvolvimento estratégico,
impactando diretamente na utilizacdo do BSC como sistema de gerenciamento eficaz.

Para Martins e Turrioni (2002), Castro et al. (2007), Flores et al. (2009) entre outros
autores, ¢ fundamental esclarecer a visdo estratégica sabendo quais s@o seus prontos positivos
e negativos e com isto o cruzamento destes dados iniciais obtidos pela matriz SWOT,
suportando o exercicio futuro dos candidatos a indicadores de desempenho.

A metodologia do BSC tem como principal tarefa alinhar o planejamento estratégico
aos objetivos organizacionais como ja mencionado e esta metodologia pode e deve ser adaptada
a realidade de cada organizacdo como prépria indicacdo de seus idealizadores (KAPLAN,
NORTON, 1997, VIGNE, 2011; MONTENEGRO; CALLADO, 2018), o que se confirma nos
mais diversos estudos realizados ao longo dos dltimos anos como por exemplo, adaptacdes a
realidade de prefeituras, 6rgdos estaduais, empresas privadas urbanas e rurais ou ainda,
organizacdes privadas sem fins lucrativos (ROSADO JUNIOR, LOBATO, MULLER, 2011;
AHLERT, 2015; COSTA, OLIVEIRA 2015; BARROS, WANDERLEY, 2016; LAMPERT et
al., 2017; VILLELA, REZENDE, DOMINGOS, 2015).

Seguindo esta linha, adaptou-se as perspectivas originais da proposta do BSC nas
dimensdes social, econdmica, ambiental e produtiva. Trés destas novas dimensdes propostas
(social, ambiental e econdmica), foram desenvolvidas pela Organizacdo das Nagdes Unidas
para Alimentacdo e Agricultura (FAO, 2002) e fundamentadas posteriormente por autores como
Sachs (2004), Elkington (2012), Barbieri e Cajazeira (2010), ja& a quarta dimensdo
(produtividade) estd vinculada a indicadores de desempenho utilizados na pecudria bovina de
corte (LAMPERT, 2012).

Kaplan e Norton (1997), também recomendam que o primeiro passo para o processo de
implementacdo do BSC € definir uma visdo estratégica. Portanto, a andlise SWOT, pode exercer
um papel fundamental, contribuindo para o desenvolvimento de estratégias, servindo como uma
importante ferramenta para facilitar a implementacdo da metodologia BSC.

Martins e Turrioni (2002) corroboram ao afirmar que, para o estabelecimento de um
efetivo sistema de formulagdo estratégica se faz necessario a aplicagdo de uma andlise SWOT
para avaliar os parametros internos e externos que impactam no crescimento e sobrevivéncia
da organizacdo, realizando uma correlacdo destes parametros levantados com as perspectivas
do Balanced Scorecard, permitindo assim, que se chegue a indicadores de desempenho reais,
adequados as necessidades da organizagao.



Autores como Sachs (2004), Elkington (2012), Barbieri e Cajazeira (2010) ou Lampert
(2012), afirmam que os pilares da sustentabilidade sdo complementares tanto para um sistema
quanto para uma organizacao. Neste sentido é primordial entender sobre o negdcio, sua posi¢ao
no mercado e definir suas estratégias. Assim, o produtor deve conhecer os impactos no meio
ambiente e na sociedade que suas a¢des podem causar.

Utilizacao de Indicadores na Bovinocultura de Corte de base Familiar

Para o desenvolvimento harmonioso, ou seja, sustentdvel, uma organizagdo deve atuar
de forma que os trés pilares recomendados pela FAO, coexistam e interajam entre si. Na
bovinocultura de corte familiar existe o desafio de aumentar a produtividade do rebanho,
associado ao aspecto sustentdvel, incluindo a preocupacao racional dos recursos naturais € os
efeitos a0 meio ambiente.

Esta atividade necessitam utilizar estratégias que permitam ganho de produtividade
como o aumento da taxa de fertilidade, ganho médio didrio, peso da carcaga, taxas de lotacao
ou mesmo ganhos por drea, estes aspectos refletem em maior efetividade produtiva com
expansdo de forma vertical (BARBOSA et al., 2010; LAMPERT et al., 2017).

Deste modo, o entendimento sobre a propriedade, permite que o gestor se posicione no
mercado e consiga tragar uma estratégia de forma que os fatores que medem os resultados sejam
atingidos, gerando valor para todos os envolvidos na organizacdo (RABELO, 2012).

Assim, percebe-se que se faz necessdrio ter indicadores que sejam capazes de mensurar
fatores que indiquem ao gestor como estd o desenvolvimento de sua propriedade/atividade com
relacdo a produtividade. Com isso, baseado em estudos elaborados por Lampert (2017),
entende-se e consequentemente adota-se a produtividade como sendo a quarta dimensao, para
atender a proposicao deste estudo que € a composi¢ao de indicadores de desempenho sob a
otica conceitual do BSC (Figura 1).

Figura 1 - Representacio das quatro dimensdes propostas, atuando de forma integrada

 DIMENSAO

PRODUTIVA DIMENSAQ
SOCIAL

DIMENSAO DIMENSAO

ECONOMICA AMBIENTAL

Fonte: Elaborado pelos autores.

O BSC € uma metodologia de avaliagdo de desempenho organizacional que, ao longo
dos anos vem sendo constantemente utilizada em organizacdes urbanas. Contudo, devido as
diferencas na forma de atuagdo, na estruturacao, nos atores envolvidos e nos objetivos distintos,
faz-se necessdrio adaptar esta metodologia para produtores rurais.

Para uma correta aplicagdo a bovinocultores familiares, o Balanced Scorecard deve
contemplar métricas nas dimensdes de sustentabilidade, pois uma propriedade rural que
pretende estar alinhada as novas tendéncias de mercado deve realizar a sua fun¢do social, ndo
desrespeitando o meio onde ela estd inserida, prezando resultados financeiros satisfatérios e
nao deixando de lado a maximizac¢do da produgdo visando o desenvolvimento da propriedade.
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METODOLOGIA

Esta pesquisa desenvolveu-se a partir de uma abordagem qualitativa. A literatura afirma
que a pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, é baseada nos motivos, nas aspiragdes, nas crengas, nos valores e nas atitudes, o
que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que
nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis (MINAYO, 2001; CRESWELL,
2007; YIN. 2015).

Quanto na natureza, a investigacdo desenvolvida configurou-se como aplicada em
relac@o a sua natureza, visto que objetiva criar conhecimentos novos possivelmente postos em
pratica a fim de resolver problemas concretos (MARCONI; LAKATOS, 2011).

Como estratégia, realizou-se um estudo bibliogrifico e documental. A pesquisa
bibliografica € feita a partir de levantamentos de referéncias tedricas ja analisadas e publicadas
em livros, artigos cientificos ou mesmo péaginas de websites. Fonseca (2002), afirma que todo
trabalho cientifico deve iniciar com uma pesquisa bibliogréfica, pois permite ao pesquisador
conhecer o que j se estudou sobre o assunto.

Ja para a pesquisa documental, deve-se buscar fontes mais diversificadas e dispersas
sem tratamento analitico como tabelas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas,
filmes, fotografias, tapecarias, relatorios de empresas videos de programas de televisdo, entre
outros (FONSECA, 2002).

Para a realizacdo deste estudo, foi necessdrio recorrer a artigos cientificos, teses,
dissertacdes, monografias, livros, relatdrios, entre outros, para obtencdo de dados e informacgdes
que permitissem colaborar para o desenvolvimento do trabalho.

As técnicas de coleta de dados s@o um conjunto de regras ou processos utilizados por
uma ciéncia, ou seja, corresponde a parte pratica da coleta de dados (MARCONI; LAKATOS,
2011).

Durante a coleta de dados desta pesquisa, diferentes técnicas foram empregadas como a
propria pesquisa bibliogrifica e documental e entrevistas.

As pesquisas bibliogrificas e documentais fazem parte de todo processo de uma
pesquisa cientifica, ndo somente nas fases iniciais, mas também ao longo de todo o estudo, a
medida que a pesquisa tem seu avango, sao necessarios novos saberes para subsidiar os dados
que sdo coletados (BARDIN, 2011).

Gil (1999) afirma que a coleta de dados por meio de entrevista € uma das técnicas mais
utilizadas nas pesquisas sociais. E considerada também muito adequada para obtencdo de
informacdes acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam e desejam, assim como suas
razdes para cada resposta.

As entrevistas sdo vistas como uma das principais técnicas de coletas de dados e podem
ser definidas como conversas realizadas face a face pelo pesquisador junto ao entrevistado,
seguindo um método para se obter informacdes sobre determinado assunto (CERVO;
BERVIAN, 2002). Diante das varias interfaces em se realizar uma entrevista (MINAYO, 1993;
LAKATOS; 1996; FLICK; 2013), em funcdo do objetivo da pesquisa, escolheu-se aplicar
entrevistas em profundidade, baseadas em um guia (roteiro) (MALHOTRA, 2006), buscando
obter visdes individuais dos entrevistados (FLICK, 2013) permitindo ainda ao pesquisador a
liberdade de utilizacdo e de inclusdo de novas questdes caso seja identificada esta necessidade
(ROSA, 2006; RIBEIRO 2008).

Gil (1999) afirma que as entrevistas podem ser classificadas em informais, focalizadas,
por pautas e formalizadas. Devido ao objeto utilizado como roteiro de entrevistas, este estudo
realizou entrevistas por pautas que sdo aquelas que apresentam certo grau de estruturagdo, uma
vez que se guia por uma relacao de pontos de interesse que o entrevistador quer explorar. Neste
tipo de entrevista, o entrevistador faz poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar
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livremente, a medida que reporta as pautas assinaladas. Foram realizadas 18 entrevistas, sendo
14 com especialistas e 04 com produtores. Os entrevistados foram identificados com a letra em
maitsculo ‘E’ acompanhado de numeral correspondente, de E1 a E13. Os entrevistados E1 e
E2, participaram mais de uma vez durante as entrevistas.

Como roteiro para as entrevistas realizadas com os especialistas E1 e E2, utilizou-se a
prépria matriz SWOT, tendo seus elementos como forma de questionar e entender cada
componente da matriz buscando seu significado e a justificativa. Nas entrevistas subsequentes,
foram utilizados os préprios indicadores de desempenho alocados por dimensao nas etapas de
desenvolvimento, revisdo, validacdo e priorizacdo de cada indicador.

A escolha do entrevistados foi por conveniéncia e acessibilidade (APPOLINARIO,
2006; MALHOTRA, 2006; GIL, 2010), uma vez que buscou-se especialistas que tivessem
expertise e conhecimento com a bovinocultura e produtores que se enquadrassem como
familiar (RIBEIRO, 2003; 2009; 2016; FERNANDES; MIGUEL, 2016; ANDREATTA;
WAQUIL; MIGUEL, 2016).

Ja a defini¢do do nimero de entrevistados, Appolinério (2006), Malhotra (2006) e Gil
(2010), afirmam que o pesquisador pode valer-se de poucos entrevistados, no entanto devem
ser representativos. Os entrevistados devem ser capazes de fornecer as informacdes que o
pesquisador estd buscando (GIL, 1999; GODOI; MATTOS, 2006).

Analise de Dados

Como técnica para a andlise dos resultados da pesquisa, utilizou-se a andlise de
contetido. E um procedimento cldssico para analisar materiais de texto de qualquer origem
(BARDIN, 1977; FLICK, 2013). Para escolha desta técnica levou-se em consideracdao a
diversidade dos entrevistados, como dreas de atuacdo e formacao.

Para Bardin (2011), a andlise de conteudo pode ser definida como um conjunto de
técnica de anédlise das comunica¢des visando obter, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricao do contetido das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producio e recepcdo destas mensagens. Portanto, a
andlise de conteiido pode ser utilizada, segundo a mesma autora, em trés etapas fundamentais
que sdo: a) pré andlise; b) exploracdo do material; c) tratamento dos resultados.

O quadro 1 demonstra as etapas percorridas para a andlise dos dados coletados.

Quadro 1 - Categorias utilizadas para analise de dados

Objetivo da etapa Categorias para andlise
Citagdes a elementos da Matriz SWOT. A anélise
foi realizada a partir das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. A cada elemento citado
e relevante para alocacdo em uma destas
categorias, registrava-se como atualizacdo da
matriz.
Citagdes a elementos da Matriz SWOT. A andlise
foi realizada a partir das forcas, fraquezas,
Validar a matriz SWOT com outro oportunidades e ameacas. A cada elemento citado
entrevistado. e relevante para alocacdo em uma destas
categorias, registrava-se como validacdo da
matriz.
Citagdes a indicadores na literatura. Buscou-se na
literatura possiveis indicadores de desempenho

Etapa 01 Atualizar a matriz desenvolvida em 2015.

Etapa 02

Obter suporte tedrico para o uso de

Etapa 03 indicadores e escopo de indicadores . .
que pudessem ser empregados na pecudria bovina
Propostos. familiar.
Etapa 04 Desenvolver Perfil Estratégico. Citagdes a partir da Matriz SWOT e Indicadores

mencionados na literatura. Andlise e interpretacao
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da matriz SWOT, depois de realizada as etapas 01
e 02, e verificacdio dos temas com maior
frequéncia e relevancia para desenvolvimento de
um perfil estratégico a partir destas informacdes.

Indicadores pertinentes ao contexto do estudo.
Etapa 05 Desenvolver Proposta de Indicadores Construgdo da proposta de indicadores a partir das
etapas 03 e 04.

Fidedignidade; Informacdes relevantes;
Linguagem adequada.
Fidedignidade; Informacdes relevantes;
Linguagem adequada.

Etapa 06 Validar proposta e Indicadores

Etapa 07 Validagdo das sugestdes de alteracao

Fonte: elaborado pelos autores.

ANALISE DOS RESULTADOS
Atualizacao e validacao da matriz SWOT

Para dar continuidade a pesquisa de Moreira et al. (2015), foi necessdria atualizacdo da
matriz SWOT ja apresentada no referencial tedrico. Assim, foi realizada em agosto de 2018 uma
entrevista para atualizacdo da matriz. Como roteiro da entrevista, utilizou-se a propria matriz,
foram discutidos todos os seus trinta e trés elementos, sendo nove forcas e oito fraquezas no
ambiente interno e nove oportunidades e sete ameacas no ambiente externo.

A segunda entrevista objetivava validar a matriz SWOT atualizada sendo incluido o
significado e justificativa na matriz para validacio com E2 e identificacdo de possiveis
diferencas com E1. A matriz se manteve com os trinta e trés elementos.

Ap6s a andlise das colocagdes de El1 e E2, percebeu-se que de modo geral ha
concordancia na composi¢ao da matriz SWOT, tornando-a vélida e permitindo que se tenha um
entendimento mais robusto em relacdo a cada elemento desta matriz.

O quadro 2, € o resultado das entrevistas realizadas com E1 e 2, apos atualizagdo e
validacdo dos elementos da matriz SWOT.

Quadro 2 - Matriz SWOT para bovinocultores familiares atualizada e validada

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forcas Fraquezas
v' Ter terra prépria;
" v Ter tradigdo na atividade; v Comercializa¢do subordinada;
g | v Ter gado préprio; v Pouca padronizagio;
§ v" Conhecimento das atividades; v Desempenho da atividade visando a
= | v Processo produtivo mais limpo; sobrevivéncia de as familia e tradi¢des;
) v" Tipo de manejo; v Nio utilizar insumos externos;
St ~ oy P . . .
S v' Maio de obra familiar ou vizinhos; v Necessidade de ter estoque de animais;
;‘2 v" Desempenho da atividade visando a v" Problemas sucessorios;
sobrevivéncia da familia e tradicdes; v Nio usa tecnologias da informagio;
v Possibilidade de escolher quando vender o v Falta de méo de obra acessivel.
produto.
Oportunidades Ameacas
L. . . SN v Politicas publicas inadequadas;
2 v Produto bdsico diferenciado em relagdo as Y Pro dutore?s o acem deqforma’
£ demais regides do pafs; . gem d
g | . ) . ~ ~ racionalmente econdmica;
< Produto bdsico diferenciado em razdo da ndo v Pouca representacio politica:
- adesao aos modernos processos de produgio; p §a0p T
) ~ . . v Pouca representatividade nas entidades de
£ v" Forma de produgdo mais limpa pode criar um classe:
= diferencial para os produtores; v : . ,
= | - Falta de acesso a servigos como saude e
Presenca de campo nativo que torna o produto educagio:
dnico; ’ . . L.
v/ Avango de outras atividades mais rentdveis;




v’ Valorizagdo do potencial da regiio com uso v Busca por estudos ou outras oportunidades

de campo nativo; podem impedir a sucessdo natural da

Capacidade preservacionista da regido; propriedade.

A atividade proporciona uma forma

descompromissada com a cadeia produtiva;

v' Possibilidade de vincular novas tecnologias
ao processo produtivo;

v' Possiblidade de utilizar novas tecnologias da
informacao.

Fonte: elaborado pelos autores.

AN

Assim, foi possivel definir um perfil estratégico para a constru¢do de indicadores
sustentado pela anélise dos ambientes internos e externos dos bovinocultores familiares a partir
da categorizacdo dos elementos da SWOT nas dimensdes de sustentabilidade.

Desenvolvimento de Perfil e Mapa Estratégico para bovinocultura familiar

A defini¢do do perfil estratégico ocorre a partir do momento da defini¢do do objetivo
geral de uma organizacao, possibilitando desdobramentos em cadeia deste objetivo geral em
objetivos especificos ou setorizados (DRUCKER, 2012; PIZZINATO et al., 2015; LARSON;
GRAY, 2016; RIBEIRO, 2016). Assim, a partir do entendimento dos ambientes internos e
externos abordados na matriz SWOT foi possivel determinar o perfil estratégico aos pecuaristas
familiares. Portanto, com base na analise e interpretacdo da Matriz SWOT fo1 possivel delinear
como objetivo macro “viabilizar o desenvolvimento da propriedade, atendendo as necessidades
dos proprietarios e da sociedade”.

A partir do objetivo geral, foi possivel enumerar conforme as dimensdes de
sustentabilidade objetivos especificos por dimensdo e seus desdobramentos resultaram na
proposta de indicadores de sustentabilidade.

O primeiro pilar € o social e esta ligado a questdes sociais como bem-estar e valorizagao
dos envolvidos na atividade. O segundo pilar estd relacionado ao ambiente, e busca resgatar um
compromisso com o uso racional dos recursos naturais e o terceiro pilar € voltado a economia,
também ligado a producao, distribuicdo e consumo dos bens e servigos (FAO, 2002). A quarta
dimensdo (BABORSA et. al, 21014; LAMPERT et. al, 2017) € relacionada a produtividade,
nio faz parte da recomendacdo da FAO, contudo entende-se que seja uma dimensdao
complementar que aborda questdes mais detalhadas que impactam diretamente na producao da
propriedade.

Logo ap6s tracar o perfil estratégico, pode-se enumerar algumas caracteristicas que
sejam essenciais para a defini¢do de indicadores de desempenho, conforme as quatro dimensdes
de sustentabilidade. Com a constru¢do do mapa estratégico (Figura 2) foi possivel identificar
os candidatos a indicadores proporcionando avaliar a realizacdo da estratégia e
consequentemente dos objetivos macro.

Figura 2 - Mapa Estratégico



VIABILIZAR O DESENVOLVIMENTO DA PROPRIEDADE, ATENDENDO AS NECESSIDADES DOS
PROPRIETARIOS E DA SOCIEDADE
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publicas e Capacitagdo insumos externos, descartes despesas
de residuos e embalagens
= Realizacdo de cursos de = Usoda agua; = Lucro da propriedade; * indices de Lotagao;
capacitacéo; » Preservacdo da vegetacdo » Precos médio de compra e = Taxas de Natalidade,
= Condi¢oes da saude natural e cursos de agua; venda de animais; Mortalidade, Desfrute e
7 familiar; = Utilizagdo de campo nativo = Custos de producéo; Desmame;
» uw = Condi¢des de moradia; X pastagens plantadas; * Grau de endividamento e * Ganho médio de Peso;
o = Satisfacéo do produtor = Manejo e destinac&o de Capital de Terceiros; = Sanidade do rebanho;
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g < = Energia Elétrica; reciclaveis e embalagens = Rentabilidade da madeira;
o] % = Comunicacédo néo reciclaveis; propriedade; » Disponibilidade de sombra
o Z (Telefone/Internet); = Conservagéo do solo; = Renda da pecuaria; para o gado;
= = Satisfacdo dos clientes; » Diversidade de espécies * Margem Bruta; * Produgéo animal;
= Sucessdo familiar; forrageiras; = Despesas infraestrutura e * Frequéncia de banhos;
= Satisfacéo do produtor; = Eficiéncia de manejo de manutencao. = % de campo nativo;
= Presenca de caixa d'agua pastagem. = Lotacédo animal.
na residéncia;
= Utilizacdo de mao de obra.

Fonte: elaborado pelos autores.

Na dimensdo ambiental, propdem-se como objetivo estratégico a preservacdo do
ambiente nativo e uso consciente dos recursos naturais. Contudo, para que este objetivo seja
atingido € necessdrio que se entenda como o produtor utiliza os recursos naturais na
propriedade, como ele utiliza os insumos externos e como acontece o descarte dos residuos e
embalagens e, para mensurar propdem-se que sejam utilizados indicadores de desempenho que
fornecam informacdes como € o uso da dgua, se hd areas destinadas a preservacao ambiental
(vegetacdo e cursos de dgua), utilizacdo de campo nativo em relacdo ao plantio de pastagens da
mesma forma que o manejo e destinacao de residuos organicos, reciclaveis e embalagens nao
recicldveis entre outros.

J4 na dimensdo econdmica, determinou-se como objetivo estratégico obter retorno
financeiro condizente com os objetivos dos envolvidos na atividade, ou seja, estdo relacionados
a lucratividade da propriedade ou ainda a quantificacao de receitas e despesas. Para que sejam
respondidas estas questdes sugere-se que sejam utilizados indicadores que mecam os resultados
da propriedade, precos médios de compra e venda, custos de producao, grau de endividamento
e capital de terceiros envolvido na atividade, renda média da familia ou ainda despesas com
infraestrutura e manutengao.

Por sua vez, para que seja atingido o objetivo estratégico da dimensao produtiva que &,
maximizar a producdo de forma a suportar o desenvolvimento da propriedade e atendimento as
demais dimensdes seja atendido, sdo necessarios dados especificos sobre o rebanho e sanidade
dos animais, com isso propdem-se medir estes dados por meio de indices de lotacdo, taxas de
natalidade, mortalidade e desmame, ganho médio de peso, sanidade do rebanho ou ainda
disponibilidade de sombra e madeira na propriedade.

Para implementacdo de um conjunto de indicadores de desempenho, tais indicadores
devem ser significativos, devem ser objetivos e consistentes, mas também coerentes e sensiveis
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as mudancas no tempo e no sistema e ainda devem ser de facil mensuracdo (NEELY, 1998;
MOREIRA, 2002; DEPONTI, 2002; MULLER, 2003; MUNARETTO, 2013).

Este mesmo conjunto de indicadores deve apoiar os gestores na tomada de decisdo,
como ja mencionado, ndo deve ser tratado como uma ferramenta de controle dos processos da
organizacdo. Com isso, os indicadores devem ser usados como um modo de identificar sinais
(positivos ou negativos) permitindo que sejam utilizados como forma de educagdo e
aprendizado e também como forma de comunicagio, seja internamente ou externamente.

A primeira proposta de indicadores foi fruto da realizag¢do das etapas anteriores, ou seja,
consolidacdo da matriz SWOT, defini¢do de um perfil estratégico e a proposicao preliminar de
indicadores e para esta proposi¢do inicial, foram feitos levantamentos na bibliografia de
propostas de indicadores como o estudo desenvolvido por Lampert (2017). Ao final da primeira
reunido em janeiro de 2019, foi possivel listar 48 indicadores ordenados por dimensao.

A versdo final da proposta de indicadores de desempenho (quadro 3) que foi
encaminhada para validacdo com especialistas contou com vinte e nove elementos sendo nove
indicadores na dimensao social, quatro indicadores na dimensdo ambiental, seis indicadores na
dimensao econdmica e dez indicadores na dimensao produtiva.

Quadro 3 — Indicadores de Desempenho

Indicadores Indicadores

=  Saude;

=  Satisfagdo; =
8 |= Politicas Piiblicas; 5 -
3) L = =  Conservagado do Solo;
] = (Capacitagdo; <= . o <
2 - . E =  Disponibilidade de Agua;
o =  Sucessdao Familiar; < . S o
s . N - . a =  Manejo de Residuos Organicos e
Z Acesso a Informacao; ) .
S L .. B Inorgénicos;
g =  Participacdo em Atividades <) ~
= s ) =  Conservagdo de Matas.
A Comunitdrias; §=

*  Acesso a Educagio; A

= Acesso a propriedade.

= Ajuste da carga animal;

=  Nutricdo animal;

= Melhoria dos indices zootécnicos;
=  Motivagio;

Sanidade Animal;

=  (Criagdo a Pasto;

= Diferenciacdo dos Animais;

= Bem-Estar Animal;

=  Padronizacdo do rebanho;

=  Plantas indesejaveis.

= Registros;

=  Terra Prépria ou Arrendada;
Uso de Tecnologias;

=  Grau de Endividamento;

= Renda Familiar;

Dimensdo Econdmica
L ]
Dimensdo Produtiva
L |

Fonte: elaborado pelos autores.

A proposta de indicadores de desempenho foi classificada conforme cada dimensao de
sustentabilidade e antes de serem encaminhadas para validagdo, os indicadores precisaram ser
dimensionados em indicadores especificos com perguntas e respostas, deste modo serd possivel
um melhor entendimento de cada indicador pelos especialistas.

Validacao da proposta de indicadores de desempenho

A etapa de validacdo dos indicadores contou com cinco especialistas, sendo dois deles
El e E2, que compuseram a primeira parte da pesquisa que foi atualizacao e validagao da matriz
SWOT. Os demais entrevistados, tratados aqui como E3; E4 e ES sdo participantes da Rede
Leite, especialistas no desenvolvimento de pesquisas com produtores rurais familiares no
Estado do Rio Grande do Sul nas dimensdes de sustentabilidade.



Para os entrevistados E1 e E2, foram enviados por e-mail toda a matriz de indicadores
em suas quatro dimensdes. J4 para os demais entrevistados (E3, E4, E5), devido as suas
especializacdes, foram enviados os indicadores de acordo com a drea de atuagdo de cada um,
ou seja, para os que pesquisam na drea social, foram enviados os indicadores da dimensao
social, ja para aqueles que pesquisam na drea ambiental, foram encaminhados os indicadores
que compde esta dimensdo, da mesma forma que os indicadores na dimensao produtiva.

A validacdo dos indicadores proporcionou um novo refinamento tanto nos indicadores
quanto na forma que poderao ser apresentados numa pesquisa futura para aplicagdo e coleta de
dados. Neste momento também foram alinhados a forma de apresentacdo de cada indicador
geral, indicador especifico e suas respectivas perguntas.

Finalizada a validacdo da matriz de indicadores de desempenho e realizados os devidos
ajustes sugeridos pelos especialistas, como adequacdo de termos, foi possivel seguir para etapa
de priorizacdo de cada indicador, atribuindo notas a cada indicador e deste modo, enumerando
de acordo com o entendimento de especialistas a ordem de importincia de cada indicador.

CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi construir uma matriz de indicadores, conforme a Otica
conceitual do BSC, adaptando as dimensdes propostas, originalmente no BSC para outras
dimensdes relacionadas a bovinocultura de corte e para tal necessitou-se de um suporte tedrico
da literatura com uma pesquisa bibliogrifica e documental para a compreensdo de pontos
relevantes tais como quais etapas apontadas pela literatura que permitem a melhor definicdo de
um indicador, quais as principais caracteristicas que cada indicador deve possuir e qual a sua
finalidade e como apontado neste trabalho é relevante que o processo de construcido de
indicadores de desempenho partam de uma andlise dos ambientes internos e externos da
organizagdo com a utilizacdo de uma matriz SWOT.

A presente proposta da matriz de indicadores de sustentabilidade ao pecuarista familiar,
€ composta por vinte e oito indicadores organizados nas quatro dimensdes de sustentabilidade
sendo social, ambiental e econdmica atendendo a caracteristicas defendidas pela FAO (2002) e
a dimensao produtiva defendida por Barbosa et al. (2010) e Lampert et al. (2017).

Proporcionar ao produtor que ele tenha um entendimento sist€mico sobre a sua
propriedade, pode permitir que se posicione no mercado de maneira mais eficiente, tragando
estratégias de forma que lhes possibilitem também mensurar seus resultados, gerando valor para
todos os envolvidos na propriedade e servindo de parametros para a melhoria dos processos,
dos produtos finais assim como a verificacdo de gargalos existentes.

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), resgatam que as acdes de um gestor envolvem
decisdes como: 0 que se vai produzir, como vai ser feita essa producio e quem serd o mercado
consumidor. Tomar decisdes, é o processo de escolher uma dentre um conjunto de alternativas.
Cabe ao tomador de decisdo reconhecer e diagnosticar a situacdo, avaliar, selecionar e
implementar a alternativa escolhida e por fim, avaliar os seus resultados.

Deste modo, a tomada de decisdo € importante pois, ao selecionar uma alternativa, o
gestor determina o atendimento ou nao aos seus objetivos. Com o apoio de um sistema de
indicadores ao processo de tomada de decisdo, esse sistema poderd ser mais qualificado,
favorecendo o atendimento dos objetivos organizacionais dos produtores.
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