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RESUMO

BORGES JUNIOR, W. A aplicacdo da metodologia BSc (Balanced Scorecard)
como sistema gerencial estratégico no agronegdécio: o caso da AgroGaviao Ltda.
181f. il. 2008. Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracdo) — Escola de
Administracdo, UFBA, Salvador - Bahia, Brasil, 2008.

Este trabalho apresenta a descricdo e analise das possibilidades e limitacdes da
aplicacao do Balanced Scorecard (BSc), com foco na sua face ferramental enquanto
sistema de gestdo estratégica, no agronegdcio. Nesse trabalho foi realizada a
pesquisa-acdo de carater qualitativo e a metodologia escolhida foi o estudo de caso,
utilizando-se para tal de pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas. Como
resultado, tivemos a percepcéo da importancia do contexto na indicacao de qual ou
quais perspectivas deveriam ser utilizadas como eixo no processo de
desenvolvimento e implementacdo da metodologia-ferramenta, bem como a
possibilidade de reconfiguracdo de perspectivas, em especial em relacdo aos
aspectos de responsabilidade social pelo desenvolvimento no contexto em questao,
o meio rural em um pais emergente. O trabalho indica que a aplicacdo da
“metodologia-ferramenta” BSc requer sua face ferramental associada a um sistema
de gestdo estratégica em linguagem computacional, sendo Uutii o seu
desenvolvimento com o uso de software em nivel de usuéario, como o Excel, de
forma a constituir-se em ferramenta de uso aplicado imediato na gestdo e, ao
mesmo tempo, em fase de modelagem de processos de negdcio (MPN) para uso da
area de TI (Tecnologia de Informacédo) no desenvolvimento de sistemas integrados
ERP (Enterprise Resource Planning) e ou SEM (Strategic Enterprise Planning).

Palavras-chave: Gestdo do Agronegdcio. Sistema de Gerenciamento Estratégico.
Balanced Scorecard (BSc). Responsabilidade Social Corporativa pelo
Desenvolvimento. Tecnologia da Informacdo. SEM. ERP. MPN



ABSTRACT

BORGES JUNIOR, W. The aplication of BSc (Balanced Scorecard) methodology as
strategic management system in agribusiness: AgroGaviao case. 181f. il. 2008.
Dissertation (Master Science in Administration) — Administration School, UFBA,
Salvador - Bahia, Brazil, 2008.

This paper presents description and analysis over the possibilities and limitations in
Balanced Scorecard (BSc) methodology when applied as a strategic management
system for the agribusiness, focusing its format to be used as a tool. For this
purpose, it was applied a case study methodology and a qualitative action-research
was carried out using documental analysis and semi-structured interviews. As result,
we have got the perception about how important is the correlation and influence with
the context in a way to indicate which perspective should be used as an indicator to
the process of development and implementation, as well the necessity for a
reconfiguration of perspectives, especially those related to social responsibility for
development, into a “society” perspective, more adequate to the context in case, the
field production in a development country. This work also pointed to the fact that the
“methodology-tool” BSc requires the use of a strategic management system into its
tool format in a computational language, becoming useful its development starting
out under a business modeling process using basic languages as Excel. It can work
as a tool for immediate application in the management process and, at the same
time, as a phase for development by the IT (Informational Technology) sector into
more sophisticated integrated systems as ERP (Enterprise Resource Planning) or
SEM (Strategic Enterprise Planning).

Keywords: Agribusiness Management. Strategic Management System. Balanced
Scorecard. Corporate Social Responsibility for Development. Informational
Technology. SEM. ERP. MPN.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

No contexto de globalizacdo econémica, o movimento de fragmentacdo e
descentralizacdo dos processos de producdo faz com que muitas empresas
procurem alternativas de investimento em novas economias a busca de recursos
naturais e fatores de producdo em um contexto de otimizacdo de custos. Esta
tendéncia provoca a migracdo do capital mais velozmente para as economias em
desenvolvimento, onde a necessidade de investimento implica em oferecer
vantagens associadas aos fatores institucionais e aos niveis de incentivos e taxacao.
A migracdo do capital também se da devido a estagnacdo de determinados
mercados e consequente procura de novos, utilizando-se do progressivo acimulo de

reservas em capital financeiro.

O agronegdcio, no Brasil, tem sido um destaque na atracdo do capital
estrangeiro. O reflexo desse interesse € notdrio a medida que o Congresso de
Agribusiness, promovido pela Sociedade Nacional de Agricultura, realizado em
novembro de 2008, no Rio de Janeiro, elegeu como principal tema “um aspecto que
merece especial atencdo: os investimentos estrangeiros no Brasil que envolvem a
compra de terras ou de empresas nacionais. Sem duvida alguma, um dos motivos
desse interesse € a alta dos precos das commodities brasileiras como a soja, o cafeé,
0 acucar e o alcool. Tais produtos vém atraindo o capital estrangeiro para o Brasil.”
(10° Congresso de Agribusiness, “O novo agronegdcio brasileiro”, Nov. 2008). Nao
entraremos no mérito de avaliar aspectos positivos ou negativos decorrentes deste
movimento, visto que se trata de uma consequéncia natural do desempenho néao s6

dos precos, mas do reflexo dos niveis de competitividade alcancados pelos agentes
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do setor, expressos nos numeros relacionados ao desempenho do setor exportador
do agronegocio: U$ 46,07 bilhdes em 2006 e U$ 51,01 bilhdes acumulados no ano
até outubro de 2007. (SECEX/MDCI, www?2.desenvolvimento.gov.br/sitio/secex em
10/11/2008).

Comentando os impactos da expansao da producdo associada a geracao de
bioenergia, Neves e Cornejero (2007, p. 33) ja previam, entre outras consequéncias,
a internacionalizacéo e a aceleracao na profissionalizacdo do agronegocio. (NEVES;
CORNEJERO, 2007). Muitos sdo os fatores que se agregam no complexo cenario
gue envolve o setor. Sao aspectos bioldgicos, climaticos, sociolégicos e econdmicos,
proprios da exploragéo agricola e do meio rural que, por sua vez, ditam os campos
onde o0s avancos tém se mostrado mais efetivos, como o0 caso da tecnologia da
producdo, ou 0s campos onde expressivo avanco ainda se faz necessario, a

exemplo dos que se relacionam ao tema da gestéo agroindustrial.

Dos fatores de complexidade presentes no cenario do agribusiness, 0s que se
referem a sua “internacionalizacdo” (NEVES; CORNEJERO, 2007) resultam em
efeitos diretos sobre a producdo, em especial quanto aos fatores de logistica e
escala, tanto no ambito da viabilidade econdémica da organizacdo como na sua
insercdo na cadeia produtiva. O estudo da cadeia produtiva e da organizagao
formam uma primeira e relevante fase na gestdo estratégica. Batalha (1997, p. 10)
ressalta, no entanto, a necessidade da distincdo entre 0s conceitos sistema
agroindustrial, complexo agroindustrial e cadeia agroindustrial para efeito de seu uso

como ferramentas de analise em funcdo do ponto de partida para tal:

[...] sistema agroindustrial é o conjunto de atividades que concorrem para
a producdo de produtos agroindustriais, desde a produ¢do dos insumos
(sementes, adubos, maquinas agricolas, etc.) até a chegada do produto
final (queijo, biscoito, massas) ao consumidor final. Ele ndo esta associado
a nenhuma matéria prima agropecuéria ou produto final especifico. [..]
complexo agroindustrial tem como ponto de partida determinada
matéria prima de base [..] e sua arquitetura seria ditada pela “exploséo” da
matéria prima que a originou, segundo os diferentes processos [...] que ela
pode sofrer até se transformar em diferentes produtos finais. [...] cadeia de
producdo agroindustrial é definida a partir da identificacdo de
determinado produto final [...] para entdo ir encadeando, de jusante a
montante, as varias operagdes técnicas, comerciais e logisticas,
necessarias a sua producéo. (BATALHA, 1997, p.10 -12, grifo nosso).

A visdo enquanto “cadeia de producdo agroindustrial’, no Brasil, vem

ganhando importancia devido a progressiva abertura comercial e politica praticada
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no pais nas ultimas décadas, em compasso a expansdo do processo de
globalizacdo mundial. Coube a Davis e Goldberg (1957) a criacdo do conceito de

agribusiness.

Associado ao termo, a visdo da cadeia agroindustrial teve como linha de
abordagem o conceito de commodity system approach (CSA), num trabalho do
mesmo autor em 1968, aplicado a determinados produtos, onde abandona o
referencial tedrico da matriz insumo-produto para aplicar novos conceitos
provenientes da economia industrial. Esses conceitos também podem ser
encontrados ligados a analise das cadeias de producdo. Esta expressao
desenvolveu-se na década de 60, na escola industrial francesa, como conceito de
analyse de filiére, voltado as cadeias industriais, porém encontrando forte eco junto
aos economistas e pesquisadores do setor agricola. A palavra, traduzida com algum
sacrificio de natureza semantica para “cadeia de producdo” ou ainda, no caso do
agronegocio, para cadeia de producdo agroindustrial, segundo Batalha (1997, p. 2),
pode ser definida como um conceito composto de definicdes complementares em

duas dimensodes: elementos e segmentos.

Sao elementos os aspectos apresentados por Morvan (1988, p.247):

A. Cadeia de producdo como sucessao de operacbes encadeadas
tecnicamente no processo de transformacgao.

B. Cadeia de producdo como um conjunto de relacbes comerciais e
financeiras que estabelecem um fluxo de troca ao longo do processo de
transformacao.

C. Cadeia de producdo como um conjunto de acdes econOmicas que
determinam a valoracdo e asseguram a articulacdo formal ao longo do

processo de transformacao.

Sao segmentos 0s aspectos apresentados por Batalha (1997, p. 7):
A. Comercializagéo.
B. Industrializag&o.

C. Producao de matérias-primas.

O uso do conceito de cadeia de producédo agroindustrial se justifica, na
apresentacao deste estudo de caso, por ter sido eleito um produto (laranja) como
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eixo na geracao da estratégia, conforme demonstraremos ao longo deste trabalho.
Ainda que de pouca utilidade pratica como ferramenta de gestdo e de apoio a
tomada de decisdo, como enfatiza Batalha (1997. p.10), a representacao proposta
na Figura 1, do sistema agroindustrial, consegue ilustrar um dos aspectos mais
relevantes para o cenario do objeto de estudo deste trabalho: a complexidade da
interacdo dos atores e fatores do sistema, em funcdo dos ja citados aspectos
logisticos e de escala. Estes fatores terdo seu reflexo em especial no que se refere
ao posicionamento e integracdo na cadeia de producéo para fins de gestéo.

. ) Cooperativas Fusdes
Pequeno | Médio |Cooperativas de Ivrljédios
Produtor | Produtor|de Pequenos

- -
Dealers,

Fluxo da Processadores
Distribuidores, CONSUMIDOR

Atacadistas

[
Grande Parcerias Médios Grande
Produtor Mistas Produtores Produtor

Cooperativas
Mistas

Figura 1. Sistema agroindustrial com enfoque ao fluxo da producéo.
Fonte: Borges (2008), em Curso “Gestdo em Foco” - Convénio CAJ (Cooperativa Agricola de
Juazeiro) — DuPont Ltda.

Os processos ao longo de um sistema se entrelacam sem obedecer a
fronteiras ou as cercas da fazenda, desde a producdo de insumos até a oferta do
produto ao consumidor final, exigindo solucbes de carater eminentemente
estratégico. Ou seja, a interacdo dos elementos de producéo, a gestdo dos mesmos
e suas articulacbes entre os diversos segmentos do sistema agroindustrial se
manifestardo na cadeia de cada cultura ou produto determinando aspectos de sua

gestao, traduzindo a somatoria destes fatores no locus “negocio”. Porém, enquanto
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conhecimento de conteudo proéprio, a gestdo aplicada atualmente no agronegdcio no
Brasil estd também fortemente marcada pelo contexto histérico dentro do qual a

mesma se desenvolveu.

Enquanto, de certa forma, as cadeias ja existissem desde a época em que 0
acucar atravessava 0 globo decorrente da expansdo européia no novo mundo —
numa velocidade menor, é verdade, do que o acgUcar hoje transformado em
informac&o no mercado futuro, que viaja a velocidade da Internet — ja a gestéo teve

uma evolugéo nao tao significativa, pelo menos no Brasil rural.

A evolucdo da gestdo estd diretamente relacionada aos modos de
comercializacdo e producdo, a principio fundamentados na Europa e Asia nos
regimes feudais de organizacdo social em regimes de taxacao e troca. Seu paralelo
na América encontra na descoberta e ocupacdo de terras novas pelos europeus o
eixo determinante das relagcbes de gestdo entre o detentor da terra e aqueles que,
de alguma forma, interagiam no seu cultivo. Os modelos de comercializacéao ja
apresentavam a interacdo entre o papel dos povos descobridores (portugueses,

espanhais e ingleses) e dos agentes comerciais e distribuidores (holandeses).

A expansdo do dominio de paises europeus em terras americanas trouxe a
necessidade de equacionar os custos de defesa dos territdrios ocupados para uma
forma sustentavel. A exploracdo agricola surgia como forma econémica para tal.
Segundo Furtado (2007, p. 29), consta no “The cambridge modern history, 1909”
que o Brasil foi o primeiro dos assentamentos europeus a atentar para o cultivo dos
solos, fato atribuido a acdo dos portugueses. Coube também aos portugueses
desenvolverem solu¢des comerciais que tornaram o agucar um produto de interesse
em mercados distintos, induzindo a participacdo posterior de holandeses, visto sua
capacidade comercial anterior, desenvolvida na Europa para o comeércio de outros

produtos.

Furtado (2007, p. 31) elenca um conjunto de fatores favoraveis que tornaram
possivel o éxito do que nomina “[...] essa primeira grande empresa colonial agricola
européia”’, apos a fase de exploracdo do pau-brasil. Ele associa a introducdo da

cana de acucar no Brasil, ap0s o sucesso dos portugueses em seu cultivo nas llhas
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do Atlantico, o desenvolvimento do mercado do agucar em si bem como o fomento

para o desenvolvimento da industria de equipamentos para os engenhos de acucar.

A escravidao foi a solugcdo encontrada para o problema de méo de obra que a
expansao deste comércio provocou. O mercado de escravos ja desenvolvido quase
um século antes para atender as operagfes de guerra acabou por se tornar a fonte
de mao de obra necesséaria. Assim, a interacdo existente entre a distribuicdo do
acucar na Europa através dos holandeses, a necessidade de custear as despesas
de protecdo das terras conquistadas pelos portugueses, o alto custo de producao
envolvendo a importacdo de méo de obra, entre outros fatores, j4 caracterizava o
“empreendimento” como objeto de uma administracdo complexa. A evolucdo do
sistema agroindustrial brasileiro tem ai a sua origem: no pau-brasil, na cana de

acucar, mais tarde no cafeé.

A administracdo da propriedade rural, no entanto, s6 se torna objeto de
estudo com o estabelecimento das escolas de agronomia que comecam entdo a
suprir 0 “negocio” com a profissionalizagcdo necessaria, ainda que focadas na
formacgao operacional voltada para o cultivo, para a produgédo — escolas como “Luiz
de Queiroz” (Piracicaba, S&o Paulo), que surgem nos idos de 1900. Mesmo assim, o
tema so deixou o status de disciplina para se tornar um curso a parte ha menos de

10 anos nesta e em outras escolas.

Se para a organizacdo comercial e industrial a internet e a informatizacao
passaram a tomar parte obrigatdria no dia a dia da gestédo a partir da popularizacéo
do uso de computadores e sistemas informatizados, 0 mesmo ndo se da com a
agricultura. O meio rural ainda € um desafio em todos os sentidos, mas em especial
0 tema gestdo tem ainda um longo caminho até se tornar parte do negdécio nos
moldes do que vivenciamos hoje para os outros setores. O Brasil, em especial,
apresenta ainda desafios que vao desde a questionavel estrutura fundiaria e o fraco
apoio técnico através da extensdao rural institucional, até a impossibilidade de acesso

viario e de comunicacao em varias regides produtoras do pais.

Em recente visita a uma grande cooperativa do Nordeste brasileiro para
realizacdo de palestras sobre gestédo, percebe-se ainda a grande heterogeneidade
de produtores que compdem o cendrio das principais culturas brasileiras. A excecao
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se da para os cultivos mecanizados diretamente integrados ao setor industrial
exportador, onde predominam as commodities e onde o perfil do negécio se
distancia de um simples produtor rural para ganhar o status de empresa. Ai se da
uma evolucdo significativa nos aspectos de gestdo ja que as empresas, devido a
escala, acabam por criar um somatério organizacional na area de gestao de pessoas
levando a especializacdo de profissionais para as areas financeira, administrativa,

operacional e comercial.

A formacdo do administrador e ou gestor agroindustrial ainda levara alguns
anos para que as competéncias habilidade — advinda da experiéncia — e atitude
possam se somar ao conhecimento naqueles profissionais que optaram pela
especializacdo em gestdo. Até bem pouco tempo, o profissional teria de somar
cursos distintos para se completar como gestor neste setor. Carecemos, portanto, de

tempo para o amadurecimento deste perfil.

De qualquer forma, nas pequenas e medias propriedades e empresas,
prevalecem ainda extremos que vao desde a escrituracdo agricola manual em
cadernos desenhados para esse fim, até o uso de sistemas informatizados. Por
outro lado, temos a variacdo da gestao familiar a gestdo profissional, e ainda
coexistem desde o formato da exploracdo de subsisténcia a grande empresa
agroindustrial. O contexto globalizado ndo poupa, no entanto, a nenhum deles, dos
desafios relacionados a necessidade de uma gestdo compativel com o cenario atual,
em especial quanto aos principais fatores de posicionamento ja citados: logistica e
escala que, por sua vez, resultam na necessidade da realizacdo de parcerias
vantajosas. No entanto, estes fatores s6 podem ser estabelecidos no contexto da
gestdo mediante o exercicio do planejamento e posterior levantamento, registro e

andlise dos fatos da producao e comercializacao.

A legislacdo brasileira, ao isentar das obrigacdes de contabilidade fiscal o
produtor pessoa fisica, proporcionou a manutencdo dessa forma de atuacdo nédo sé
para micro e pequenos agricultores como também para os médios e alguns grandes
que se valem desta condicdo para a simplificacdo de seus compromissos fiscais. A
consequUéncia é que ndo ha contabilidade de ordem alguma em grande parte dos

agricultores.
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Em uma pesquisa censitaria informal ndo publicada, realizada em carater
exploratério por este autor em 2007, nenhum entre 120 produtores de uva, manga e
laranja, no Vale do Rio Sao Francisco, se vale dos servigos terceirizados de
contabilidade e poucos o fazem de forma espontanea. Tampouco entre 400
produtores da regido cacaueira onde se apurou, em 2004, o triste fato de que
apenas 13% dos mesmos possuem registros contabeis, segundo informacfes
obtidas junto ao socidlogo e pesquisador social Agenor Gaspareto em entrevista

pessoal.

A Agropecuaria Gavido Ltda., doravante denominada AgroGavido ou Gavido,
empresa voltada ao agronegécio, faz parte deste cenario complexo de globalizacao
econbmica, e de forte interacdo com o meio ambiente, no qual o capital externo
busca alternativas para a realizacdo de investimentos. No ambito organizacional,
inserida na cadeia citricola, constitui-se em um exemplo de renovacao de gestdo em
seus aspectos gerenciais financeiros e operacionais, participando diretamente dos
dilemas relacionados as acbes de expansdo da area de exploracdo agricola e aos
impactos ambientais dela decorrentes associados, principalmente, aos processos de
desmatamento e uso de agrotoxicos. Sob a perspectiva da sociedade, interage com
os efeitos da exclusdao social no ambiente da comunidade local associados aos
processos de mecanizacdo e automacdo, onde se confundem os papéis do ser
humano enquanto cidadao critico em relacdo a funcéo social da organizacéo na sua
comunidade, ao mesmo tempo em que é empregado (ou desempregado) pela

mesma organizacao.

A empresa é nacional, porém o0s acionistas sdo alemaes, implicando na
interacdo cultural nos modos de gestdo: a Alemanha € um dos paises onde a
conscientizacdo das questdes sociais e ambientais jA& se encontra em adiantado
processo de construcdo e pratica legal, enquanto o Brasil ainda figura entre os
paises apontados como violadores dos direitos humanos, a despeito de sua adesao

a tratados internacionais a esse fim.

No plano financeiro, a Gavido tem apresentado prejuizos ao longo de seus 25
anos de existéncia. Ou seja, assim como uma significativa parcela de empresas
estrangeiras, a Gavido se vé condicionada a determinadas diretrizes para sua

atuacao no Brasil: estabelecer o equilibrio entre as metas financeiras e as metas de



24

responsabilidade social ao mesmo tempo em que deve respeitar a observancia total

das determinantes de ordem legal nas rela¢des do trabalho e com o meio ambiente.

A empresa iniciou em 2003 um processo de revitalizacdo quando foi
assumida a responsabilidade de governanca pelo Sr. Moritz Eckes (CEO - Chief
Executive Officer) e a gestdo executiva pela minha pessoa, na forma de consultor
residente. Pelas razBes expostas, tornou-se necessaria a adocdo de uma
metodologia de gestdo que permitisse a empresa competir em ambientes complexos
em busca do resultado financeiro ao mesmo tempo obedecendo as imposicoes
legais e realizando acdes de responsabilidade social devido as diretrizes
determinadas pelo conselho da empresa. O desenvolvimento organizacional se da,
portanto, num ambiente complexo de forte interacdo entre os fatores culturais,

sociais, econdbmicos e ambientais.

A estrita obediéncia as disposicfes legais, em especial quanto as relacbes de
vinculo empregaticio, acaba por se constituir em um desafio para a Gavidao no seu
poder de competitividade no setor, onde ha ainda um acentuado grau de desrespeito
as normas trabalhistas — no objetivo de evitar os pesados encargos — bem como de
sonegacdo de impostos sobre a comercializagcdo da producdo e aquisicdo de

insumos.

O Balanced Scorecard (BSc), idealizado por Robert Kaplan e David Norton
em 1992, é uma metodologia, conceito e ferramenta desenvolvida para se constituir
inicialmente em uma nova forma de mensuracdo de desempenho que ampliasse a
gestdo para além dos indices contabeis e financeiros tradicionais com a integracéo a
indices ndo operacionais, avaliados sob quatro perspectivas: financeira, cliente,

processos internos, e aprendizagem e conhecimento.

A metodologia apresentou importantes marcos em seu aperfeicoamento: o
desenvolvimento do “mapa estratégico” como ferramenta de comunicacdo da
estratégia; o uso como “sistema de gerenciamento estratégico em loop fechado” de
forma a abranger, através de sistema em linguagem computacional, a interacdo
sistémica da reformulacdo continua da estratégia; a pratica do “alinhamento” — de
sistemas e pessoas — como integracdo com o0s sistemas informatizados de

controladoria pré-existentes e como integracdo dos processos de adequacdo de
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pessoas e organograma. Estes conceitos serdo detalhados na secao ‘Fundamentos

Tedricos'.

A metodologia se mostrou adequada para ser aplicada na Gavido ainda que,
como se poderd concluir das observacbes a seguir, num formato relativamente
inovador quanto a sua aplicacdo no agronegocio no Brasil. Em pesquisa exploratoria
realizada junto a cinco grandes empresas do setor citricola de S&o Paulo, maior pdlo
produtor do mundo, este autor apurou que o uso do BSc néo foi apontado como
metodologia adotada na gestdo das mesmas. As empresas variam de valores de
faturamento entre U$ 10 e U$ 500 milhées ano, inseridas de forma relevante na

“cadeia de producéo citricola”.

A quase inexisténcia de casos de aplicacdo do BSc na producéo agricola no
Brasil também foi confirmada, em entrevista pessoal, pela Diretora da Symnetics
(representante do BSc para a América Latina), Terezinha Cesena, embora
possamos citar a aplicagdo do BSc no setor sucroalcooleiro. Isso é possivel, pois a
aplicacdo do BSc nao se restringe ao provimento da Symnetics. Uma das grandes
novidades apresentadas no encontro sobre gestao industrial realizado no Parana em
2007, foi a aplicacdo do BSc (Balanced Scorecard) no setor sucroalcooleiro, com a

ajuda de software desenvolvido para esse fim (Jornal do Parand, 2007).

O uso do BSc ainda se estende ao meio académico onde algumas pesquisas
séo feitas com a aplicacdo da metodologia por parte do pesquisador para efeito de
criar scores de comparacao entre individuos de uma amostragem sob as quatro
perspectivas propostas por seus criadores, mas sem que a mesma esteja em uso
pelas empresas avaliadas. Esses casos ndo sao pertinentes ao escopo desta

pesquisa.

No entanto, o0 BSc ja € metodologia pratica utilizada em outros paises de
forma mais expressiva, retratando a influéncia do contexto de desenvolvimento para
sua adocdo. Seu uso é citado desde em pequenas unidades familiares na producao
de leite na Austrélia (SHADBOLT; RAWLINGS, 2000, p. 2) bem como em empresas
de maior sofisticacdo produtiva como na area de vinhos (VOELPEL, 2005, p. 12). Da

analise dos casos, depreende-se a complexidade para a aplicacdo da metodologia
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guando usada no meio rural, sendo mais facilmente absorvida em situacdes de alta

escala, alto nivel de mecanizac¢éo e vinculagdo com processos industriais.

A expectativa da Gavidao em relacao a utilizacdo da metodologia do BSc como
sistema de gerenciamento estratégico foi a de poder traduzir e gerenciar a execucao
da estratégia equacionando os dilemas que constituem a decisdo de investimento
em paises em desenvolvimento o que, na visao do investidor estrangeiro, depende
da qualificacdo em investment grade em primeiro plano mas que, na verdade,
apresenta implicacfes culturais e sociais que vdo muito além dessa imagem de

oportunidade.

Na visdo de Kaplan e Norton (1992), idealizadores do BSc, “[...] 0 primeiro
novo processo traducdo da missdo ajuda 0s gerentes a construir 0 consenso em
torno da visdo e estratégia da empresa’. Trés aspectos fundamentais do BSc o
elegeram como possibilidade ferramental em gestdo no atendimento das
expectativas da Gaviao:

e O BSc se mostra como uma metodologia-ferramenta de uso pratico e
objetivo para a comunicacdo entre acionistas e gestores e permite
estabelecer continuidade e coeréncia no didlogo com os colaboradores
no nivel intermediario, materializando a estratégia através do uso de
indices ndo financeiros que ampliam a avaliacdo de desempenho em
relagcéo a ativos intangiveis.

e O BSc, ao viabilizar o diadlogo interativo na forma de sistema
computacional, torna possivel a decisdo sistémica em velocidade
competitiva.

e O BSc incorpora os conceitos de analise de horizonte passado-futuro
com a simulagdo de cenarios de futuro, essenciais a atividade do

agronegocio.
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo de caso é descrever a aplicacao da
metodologia do Balanced Scorecard (BSc) e avaliar os limites e possibilidades como
sistema de gerenciamento estratégico, desde a traducdo da visdo e missdo
propostas pelos acionistas até a formacao, implementacédo e dindmica executiva da
estratégia na Agropecuaria Gavido Ltda., empresa do agronegocio, situada em Entre
Rios, Estado da Bahia, de setembro de 2003, quando de sua implementacéo, até
dezembro de 2008.

Sao componentes deste objetivo:

e A apresentacdo do processo que tomamos a liberdade de definir como a
materializacdo de um BSc na sua face ferramental de sistema de
gerenciamento estratégico com o uso de ferramentas de informética em nivel
de usuario (Excell), em harmonia com ferramentas contabeis tradicionais. Em
se visualizando como tal proeza se materializa com o uso de linguagem
computacional acessivel, a metodologia pode tornar-se aplicavel por gestores
do setor do agronegdcio, em especial agrbnomos e técnicos agricolas nos

diferentes perfis de produtores e empresas.

e A demonstracdo da modelagem de processos de negécios (MPN) em
software Excel com dupla finalidade: constru¢cdo de uma ferramenta em
linguagem acessivel e de uso imediato enquanto ao mesmo tempo se
constitui em fase preliminar para o desenvolvimento de sistemas integrados
em linguagens e plataformas mais sofisticadas, como ERP (Enterprise

Resource Planning) e ou SEM (Strategic Enterprise Planning).
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e Demonstrar o uso do BSC para o exercicio do “lago duplo de aprendizagem”
entre os colabores da organizagdo na formulacdo, implementacdo e gestao
estratégica e sua evolugdo para o exercicio do “laco triplo de aprendizagem”.
Estes conceitos, segundo o0s quais 0s atores sao estimulados a darem feed-
back quanto aos processos e, num segundo momento, questionarem seus
modelos mentais para participarem de uma forma propositora na
reformulacdo continua da estratégia, serdo apresentados em detalhe nas

sec¢des ‘Fundamentos Teodricos’ e ‘O caso da AgroGaviao'.

e Avaliar a adequacdo da metodologia em relacdo a proposta do uso das
citadas quatro perspectivas no contexto do investimento de capital estrangeiro

no agronegadcio no Brasil, um pais em desenvolvimento.

A relevancia deste estudo reside na exploracdo do tema gestdo no
agronegocio no Brasil, onde existe a caréncia em seu aperfeicoamento para uso
aplicado. Cremos que tal relevancia se revela na medida em que o BSc tem em um
de seus pilares conceituais o objetivo de viabilizar o dialogo entre acionistas e
gestores e entre organizacdo e sociedade, extremamente relevantes para dar o
suporte necessario ao sucesso da estratégia de uma empresa estrangeira que
investe em nosso pais e vivencia intensa interacdo de culturas em um cenario

complexo como o agronegocio em tempos de globalizacao.

Sua contribuicao, esperamos, reside na descricdo em como metodologias de
ponta como 0 BSc podem ser aplicadas nas empresas do agronegocio — mesmo as
de pequeno porte — para o aperfeicoamento de seu modelo de gestdo de uma forma
simples, ou seja, na forma de ferramentas de gestdo desenvolvidas com o uso de
software em nivel usuario. A descricdo permite, por sua vez, a visualizacdo e
assimilacédo por parte de técnicos do setor das possibilidades de desenvolvimento de
competéncias no desenho “personalizado” de sistemas de gerenciamento, para que
possam ser construidas por eles mesmos como uma primeira fase de

aperfeicoamento da gestao por eles conduzida ou na qual participam.
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1.3 ESCOLHAS METODOLOGICAS

A metodologia foi baseada nos métodos do estudo de caso e pesquisa-agdo
descritiva, condigbes coerentes com a abordagem de analise qualitativa. (GIL,
2002). O conceito de pesquisa a¢ao se justifica pelo fato de estarmos diante de uma
“[...] acdo ou uma resolucdo de um problema coletivo [...] no qual os pesquisadores e
participantes representativos da situacéo ou do problema estédo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo”. (GIL, 2002, p.53).

O conceito de estudo de caso se aplica por ndo ser objetivo da pesquisa a
generalizacdo dos resultados, de forma que possam ser apresentados “[...] em

aberto, ou seja, na condi¢do de hipéteses, ndo de conclusdes” (GIL, 2002, p. 54).

Para a finalidade de levantamento de dados, serdo levados a efeito os

seguintes procedimentos:

A. Pesquisa documental descritiva de cunho qualitativo e quantitativo.

B. Entrevistas semi - estruturadas em reunides para a captacao da avaliacao
das pessoas: a percepcao dos consultados quanto aos resultados da
estratégia proposta sera tratada sob a perspectiva Estratégia Pretendida x
Estratégia Realizada em contrapartida as opinides sobre a metodologia e

0 processo de sua aplicacao.

A revisao de literatura indicou a adog&o dos seguintes pressupostos:

e Os indices financeiros tradicionais permitem manipulacdo e ndo traduzem a
eficiéncia da empresa em todas suas dimensdes, sendo insuficientes para a
gestao plena da organizacao.

e A aplicagdo do BSc esta relacionada ao contexto da organizacdo e suas

especificidades para a definicdo das perspectivas.
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e A realidade da organizacdo define qual ou quais das quatro perspectivas tém
o papel de eixo no processo da formacao e implementacéo da estratégia.

e A adocdo de mapas estratégicos se faz necessaria para estabelecer a
visualizacdo da estratégia quanto as suas linhas ou categorias (termo
algumas vezes usado pelos autores da metodologia), alocadas nas quatro
perspectivas.

e A definicdo de um formato ferramental para o BSc deve obedecer a uma
linguagem adequada ao meio no qual a organizacao esta inserida.

e A adocédo do BSc requer face ferramental baseada em sistema informatizado,
integrado ou ndo aos sistemas pré-existentes na organizacao.

¢ Os resultados obtidos ndo podem ser atribuidos de forma direta a utilizacéo
da metodologia, porém o ambiente pode refletir a influéncia de seu uso pelos

atores.

Nas secles seguintes abordaremos os fundamentos teoricos, o relato do
caso, as conclusfes e as considerac¢fes finais. Os fundamentos tedricos e o
relato do caso se apresentam sob o0 mesmo eixo quanto a apresentacao dos tépicos
principais que constituem a metodologia BSc, acompanhando de forma aproximada
a evolucdo do conceito desde sua criagcdo. As conclusbes detalham aspectos
relacionados aos objetivos e pressupostos do estudo. As consideracdes finais

apresentam os comentarios proprios do autor em relacao ao trabalho.

Em especial, o relato do caso Gavido ndo se atera a um rigido regime
cronoldgico sob pena de ndo apresentar de forma satisfatoria e clara os fatores que
compdem as causas objetivas de adequacdo organizacional relacionados a
aplicacdo do BSc. Para esse efeito, utilizaremos, por vezes, excertos de textos e
scores que fazem parte da documentacdo da empresa, mas a ordem com que
aparecerdo nao necessariamente se prende, como dissemos, a uma ordem
cronoldégica absoluta. Por exemplo, ao explanar as adequacbes de indices

financeiros, utilizaremos a titulo de exemplo uma sequéncia de resultados de 2003 a
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2006, onde serdo evidenciados os “sinais enganosos” que podem ser emitidos por
indicadores tradicionais. Ja ao apresentarmos a construcdo da estratégia, o
horizonte de tempo fluirA normalmente para que possamos apresentar as
adequacdes que se fizeram necesséarias ao longo do tempo e que mudaram o
formato instrumental do BSc. A discussao sobre o capital humano sera quase que
atemporal e voltada para a construgdo do organograma e evidenciando a
importancia da discusséo participativa na definicdo do mesmo, o que se d& desde a
formulacdo da estratégia. A andlise da aplicacdo das quatro perspectivas previstas
pela metodologia em seu formato original sera relatada no decorrer da apresentacao
da formacédo, implementacdo e execucdo da estratégia. No entanto, mesmo sob o
risco de uma imprecisdo metodolégica, o desenvolvimento do trabalho também
levou em consideragdo a complementacdo do BSc em alguns aspectos apontados

na literatura como passiveis de critica e aperfeicoamento.

Segundo seus idealizadores, a préatica do uso do BSc pelos gestores foi a
maior fonte de contribuicbes para o aperfeicoamento da metodologia do ponto de
vista tedrico e aplicado. Nesse sentido esperamos fazer parte deste grupo ao

apresentarmos aquilo que possa ser compreendido como possivel contribuig&o.

A seguir, apresentamos a secao “Fundamentos Teoricos”, onde os conceitos
fundamentais sdo abordados: gestdo, estratégia e BSc. Os fundamentos dardo a

base de entendimento necesséria para a compreensao do caso AgroGaviao.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Esta secdo apresenta os conceitos fundamentais para a compreensao
posterior da descricdo da aplicacdo do BSc na AgroGavido. Inicialmente serdo
abordados os conceitos de gestdo e estratégia e, na seqiéncia, o detalhamento
daqueles relacionados a metodologia do Balanced Scorecard.

2.1 CONCEITOS: GESTAO E ESTRATEGIA

Os conceitos de gestdo e estratégia terdo suas definicbes abordadas
inicialmente nesta se¢do secundaria, pois compfem a finalidade para qual a
ferramenta BSc se mostra aplicavel. Visto que o balanced scorecard é parte central
do tema em estudo, sua definicdo requer o aprofundamento em mais sessfes as

guais, em conjunto com esta, compdem a totalidade dos fundamentos tedricos.

O termo gestdo tem tido seu uso cada vez mais frequente na literatura de
negocios e no dia a dia das empresas. Mesmo 0s cursos de gestdo tem se
proliferado utilizando o termo para areas e situacées as mais diversas. Seu uso, no
entanto, tem substituido ou se alternado com o uso do termo administracdo. Dias
(2002, p. 2), no artigo “Conceitos de Gestao e Administracdo: Uma Revisdo Critica”
desenvolve o tema de forma abrangente e elucidativa, mas pondera que “as varias
obras pesquisadas ndo sdo definitivamente esclarecedoras sobre a questdo e 0s
mais diversos autores nao demonstram uma certeza sobre o tema”. Da associagao
do uso do termo administracdo na Grécia antiga por filosofos como Platdo e

Sdcrates, pode se identificar a razdo pela qual Ferreira (1977, p. 9), citado por Dias
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(2002, p. 2), associa o termo “administracdo” a coisa publica, e “gestdo” a coisa
privada. Os dicionarios se referem aos termos como sinénimos, conforme demonstra
Dias (2002, p. 2) na obra ja citada. O significado de ambos os termos esta associado
a palavras e expressfes como “conjunto de principios e normas e sua prética”,
“geréncia’, “ato de gerir’, “acdo de administrar”, “gestdo de negodcios publicos ou
particulares”, entre outros. O termo gerenciamento ndo € cogitado. Na literatura
internacional, entretanto, este termo parece se prestar as duas funcdes, sendo
complementado para: a) definir o I6cus de seu uso (publico ou privado) bem como o
nivel de sua abrangéncia, geralmente associada a personificacdo do ator, ou seja,
gerente sénior como ator do gerenciamento de alto nivel, e gerente junior como ator

de gerenciamento operacional; b) definir sua dimenséao temporal.

Drucker (1975, p. 5) comenta sobre o tema: “Nos EUA se distinguem
‘management’ e ‘administracdo’ e se emprega muito mais a primeira”, mas o autor
nao se estende sobre a questdo. Assume um pressuposto em seu trabalho: “Aqui
poderiamos usar, respectivamente ‘gestdo’ e ‘administracdo’, mas seriamos
minoria”, justificando-se ao optar por gestdo ou management. Ou seja, tudo indica
gue 0 senso comum ou o bom senso prevaleca na apropriacdo do conceito em

fungéo do contexto.

Nesse sentido, este autor se vale do que vivenciou ao longo de sua
experiéncia profissional para oferecer uma abordagem prépria sobre a questdo. As
empresas no Brasil, de uma forma geral, desenvolvem, em seu modelo mais basico,
uma estrutura gerencial segmentada em quatro grandes areas: operacional,
financeira, comercial e administrativa. A area administrativa congrega ou congregava
— as empresas mudam de metodologias e estruturas tdo rapido quanto surgem
“novas” propostas organizacionais — setores que eram afins, tanto em termos do
perfil profissional para geri-las como quanto ao sentido de sua funcdo na empresa,
qual seja a de dar apoio as areas de resultado (operacional e comercial). Para tanto,
a area administrativa consiste de funcbes acessorias: pessoal, seguranca
patrimonial, refeitério, manutencdo predial, entre outras, com o objetivo pratico de
coordenar fungBes de carater mais burocratico e repetitivo, e assim permitir as areas
de resultado maior foco direcionado a seus proprios processos (operacional:

producdo; comercial: vendas). Em muitos casos, a area se junta a area financeira
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guando o tamanho da empresa nao justifica ou ndo suporta tal nivel de setorizacao,
passando a incluir o gerenciamento do contas a pagar e receber, o que explica ser
ainda muito comum o cargo de gerente administrativo-financeiro no mercado de
trabalho, em especial nas empresas de pequeno e médio porte. Os niveis de
decisdo parecem indicar alguma distincdo de atribuicbes como “planejar, dirigir e
controlar” para os niveis de dire¢do ou diretoria, em contrapartida a “executar” para

0s niveis de geréncia operacional.

Em ndo havendo um consenso na literatura sobre o tema, prevalecera neste
trabalho um visdo propria deste autor, que parte do conceito a seguir enunciado e

incorpora novas idéias:

Um grupo de autores recorreu a uma cozinha como cenario para a
introducdo de seu livro sobre o tema gestdo. Atingiu o objetivo de uma
forma bem criativa, pois certamente é através de comparacdes e situacdes
concretas que melhor se pode definir um conceito. [...] Administragdo e
gestdo sdo palavras de significados distintos, porém préximos, quando
analisadas suas origens. Porém, e é 0 que importa, ganham abrangéncia e
similaridade devido a sua aplicabilidade em qualquer area. Até em uma
cozinha. [...] Quanto a gestdo, hoje ha gestdo para tudo: ambiental,
logistica, de hospitais, de qualidade, enfim, do que se puder imaginar.
Talvez possamos fixar aquela imagem de temporalidade que gestdo sempre
teve: - “Aquele viaduto foi construido na gestdo de fulano...” Talvez, essa
idéia de uma acao que dura um periodo determinado, com objetivos e foco
definidos, € o que permita a diferenciacdo em relacdo ao conceito de
administracdo, a qual estaria associada a vida do negécio, a sua execucao,
uma acdo permanente, inerente ao principio de continuidade da
organizacdo em questédo. (BORGES, 2004, p. 37-39).

De fato, o senso comum vai moldando os conceitos de administracdo e
gestdo, que continuam a se confundir e, portanto, carecem de mais debate e

aperfeicoamento.

No setor publico, a expressédo “a gestdo do Governador tal”, de uso comum,
sugere, de fato, uma acao gerencial de maior abrangéncia em um periodo de tempo
determinado, enquanto a idéia de “administracdo publica” nos remete ao que é
permanente e que estd fortemente associado a imagem da figura do “servidor

publico”, a qual € marcada pelo carater de estabilidade do vinculo empregaticio.

No setor privado, 0 senso comum apresenta nuances: sendo gestdao um termo
relativamente novo, assumiremos a gestdo como sendo 0 gerenciamento

abrangente sobre todas as func¢des, conhecimentos e pessoas, desde a formulacdo
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da estratégia a sua execucdo e controle. A administracdo sera entendida como o

gerenciamento de areas acessorias e de apoio, como apresentado anteriormente.

A acomodacdo se da a medida que o termo “gerenciamento” substitua o
termo “administracdo”. Desta forma, temos a possibilidade de direcionar o termo
administracdo para seu uso em relacdo a area “administrativa”, ja caracterizada por
sua conformacdo como uma area de apoio, que congrega varios “setores”, de forma
analoga a como o termo operacao se refere a area operacional, o termo comércio se
refere a area comercial, e o termo financas se refere a area financeira. Desta base,
teremos o0 gerenciamento operacional, 0 gerenciamento comercial, o gerenciamento
financeiro, e o0 gerenciamento administrativo. Melhor assim, pois que o
“gerenciamento” passa a ter um uso semelhante ao dado a “management” na
comunidade internacional e, da mesma forma que este, terd seu escopo de acao
definido pelo nivel de decisdo no qual € praticado, se por gestores séniors ou
juniors. Se, devido a 6bvia limitacdo deste autor para dar definicbes quanto ao tema,
nao é possivel assegurar fundamentacao tedrica, pelo menos pensamos atingir uma
nomenclatura mais proxima do que deve prevalecer no estabelecimento de uma

linguagem comum com a internacionalizacdo dos negocios.

A palavra estratégia, em seu sentido original derivado do grego strategos, se
refere a arte do general em comando para confrontar e derrotar o inimigo em
batalha. Clausewitz (1946, p.177) descreve estratégia como “preocupacdo com o0
tracado de um plano de guerra e a formacédo de campanhas individuais e, dentro
destas, decisdo sobre os envolvimentos individuais”. A absorcdo do conceito de
estratégia pelo setor privado se deu através do envolvimento e desenvolvimento da
indUstria para a producdo de armas, alimentos, municdo, fardamento, e outros
produtos associados a guerra. A escala e a logistica comegcaram a tomar forma e
impor as mudancas que resultaram no conceito de linha de producdo adotado na

industria, com destaque no setor automobilistico.

Keneth Andrews, no classico The Concept of Corporate Strategy, publicado
em 1971, descreveu estratégia em funcdo do que uma empresa apresenta como
potencial realizador em funcdo de seus pontos fortes e fracos, e de como o ambiente
externo se revela em termos de oportunidades e ameacas. Mais tarde, cerca de uma

década depois, Michael Porter aprimora essa definicdo para “uma formula ampla
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para o0 modo como uma empresa vai competir’, e propde a analise SWOT (Strength,
Weakness, Oportunities, Threatenings), que combina a analise das forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas em formato ferramental.

Outras definicbes vao, progressivamente, ampliando o conceito ou
aprimorando o que ja estava estabelecido, a exemplo do proposto como “uma busca
deliberada de um plano de acdo que va desenvolver e construir uma vantagem
competitiva para a empresa”. (HENDERSON, 1989, p. 59). Porter avanca com o
conceito de que “estratégia competitiva € ter um diferencial. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer um mix Gnico de
valor.” (PORTER, 1996, p. 61-78). Deste mesmo autor, temos que “estratégia € a
criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades”. (PORTER, 1996, p. 68).

Muitos sdo os autores e artigos que abordam o tema estratégia,
freqientemente associado aos aspectos de posicionamento para vantagem
competitiva através de diferenciacdo. Entre os muitos autores recentes, destaca-se o
trabalho de Peter Drucker e o de Henry Mintzberg. Drucker simplifica sua posi¢céo
com uma frase simbolo: “Estratégia € a teoria do negécio”. (DRUCKER, 1994, p. 95-
104).

Mintzberg (1998, p. 299) aborda a evolucdo do conceito de estratégia
associando-o a dez escolas de pensamento, apresentadas no classico “Safari de
Estratégia”, de 1998. Neste livro, a estratégia assume diferentes bases conceituais
em cada escola, seja associada a uma formacao deliberada, de cima para baixo na
hierarquia organizacional, seja como resultado de uma formagdo emergente, de
baixo para cima. Sao ainda avaliadas em relacdo ao seu carater, se prescritivo ou
descritivo. Cada escola é apresentada em funcdo de caracteristicas baseadas nos
objetivos, contexto, ou formato com o qual se desenvolve a estratégia: design e
planejamento, posicionamento, empreendedorismo, cogni¢ao, aprendizagem, poder

e visdo, cultura, ambiente e configuracao.

Porém, a proposta de Mintzberg (1998, p. 270) sobre a escolha e adoc¢éo de
metodologia para a formacdo de estratégia parece estar associada ao

posicionamento do estrategista diante de tantas ferramentas:
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[...] nos referimos a formacdo de estratégia como uma espécie e como
muitas. Os estrategistas devem escolher entre todas essas idéias, como
pratos em um bufé, ou devem tentar combina-las em pratos palataveis,
como fazem os chefes de cozinha? [...] A resposta tem de ser “sim”, nos
dois casos. Todo processo de estratégia precisa combinar varios aspectos
das diferentes escolas. Serd que alguém pode imaginar a geracdo de
estratégia em qualquer organizacdo séria sem aspectos mentais e sociais,
sem as demandas do ambiente, a energia da lideranca e as forcas da
organizagcdo, sem concessfes entre o incremental e o revolucionario? E
sera que qualquer processo estratégico pode ser seguido de forma realista
como puramente deliberado ou puramente emergente? Existem categorias
de escolas de pensamento estratégico la fora, mas elas devem ser usadas
como tijolos para construir, ou, melhor ainda, como ingredientes de um
prato a ser preparado. (MINTZBERG, 1998, p. 270, grifo nosso).

Quintella (1993, p. 8-9), citando Christensen (1965), levanta a questdo em
relacdo ao uso ndo raro do termo “politica” no lugar de “estratégia” e se vale do
mesmo autor para a adocao de uma definicdo de politica que evidencie a distingdo
em relacéo ao significado de estratégia:

Politicas em funcgdes principais como marketing, manufatura, pesquisa e
desenvolvimento, relacdes trabalhistas e de pessoal v8o ser estabelecidas
guando determinam diferencas entre uma empresa e outra; usualmente a

meta de escala, formato e clima organizacional deveriam ser inclusas neste
ambito. (CHRISTENSEN, 1965, p. 95).

Segundo Quintella (1993, p. 8-9), o termo politica € também usado na
literatura de negécios como uma linha guia para solu¢des de problemas especificos
de carater repetitivo. A associacdo dos itens citados por Christensen (1965, p. 95)
confirmam a percepgao de Quintella que oferece ainda uma visdo comparativa de
diversas definicbes de estratégia, processo e tatica. Ao discorrer sobre gestao
estratégica da tecnologia na industria quimica e petroquimica, ele se posiciona na
intencdo de “[...] gerar uma clara e ampla visdo do problema estratégico, levando a
um conceito natural a ser aplicado [...]” (QUINTELLA, 1993, p. 7-9) ao caso por ele
descrito. Na dimenséo dos conceitos, o cenario neoliberal globalizado parece de fato
exigir tal postura: a interacdo entre estratégia, projetos, processos e taticas se
intensifica de tal forma que, ainda que seja possivel associar a estratégia a aces e
direcbes coerentes entre si em termos de pensamento e estrutura para a
organizacdo ao longo do tempo, a mesma deve obedecer ao conceito de
flexibilidade. Tal postura € fundamental para viabilizar a reformulacdo continua da
estratégia, a qual estardo de fato associadas decisdes taticas e de processos em
sua operacionalizacdo. Adotaremos neste trabalho a mesma postura adotada pelo

citado autor: a de que a interacdo sugerida dard um formato natural para a
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apropriacdo destes conceitos. Por outro lado, se estratégia € um conceito com
tantas versdes e interpretacdes, alguns conceitos dela decorrentes ou a ela ligados
ficam relativamente mais faceis de se apresentar ou de serem propostos de forma
adaptada, sem um compromisso maior de correlagdo entre teoria e aplicacao.
Lancaremos mao da forma mais simples de atribuir conceitos aos “componentes” da
acdo estratégica, adotando com certo grau de liberalidade os conceitos de
Clausewitz (1946, p. 177), onde a estratégia € um plano que se desmembra em
campanhas e taticas. Estratégia seria equivalente a plano; projetos e processos o
equivalente a campanhas, e decisdes dentro de processos ou entre eles o

equivalente a taticas.

A literatura ainda relata a preocupacdo com a confusdo do termo estratégia
com o termo modelo de negécios. “Muitos confundem estratégia com uma
expressao que ganhou popularidade recentemente: modelo de negécio”. (LUECKE,
2008, p. 13). Luecke debate esta questdo e conclui que “estratégia proporciona
diferenciacdo e vantagem competitiva enquanto o modelo de negécio explica, em
termos econdmicos e técnicos, como a empresa funciona”. (LUECKE, 2008, p. 15,

grifo nosso).

O modelo de negécio € um conjunto de visbes que representam
perspectivas diferentes de um ou mais aspectos especificos do negécio.
Combinadas, estas visdes permitem um amplo entendimento sobre a
organizacdo e sobre seu negécio, as quais servem como base para a
comunicacao, discussfes de melhoria e inovacdo. O modelo de negdcio é
composto por um conjunto de modelos, agrupados de forma a responder as
questdes criticas a respeito do negocio da organizacdo. (MAGALHAES et
al., 2007, p 3).

Enquanto a distingdo do significado de estratégia quanto ao termo ‘politica’
tem carater didatico, quanto a ‘modelos de negdcio’ tem grande importancia, ja que
0 mesmo constitui fase no desenvolvimento dos sistemas gerenciais informatizados,

como sera investigado adiante, em “O BSc: O desenho do sistema gerencial”.

A abordagem proposta por Mintzberg (1998, p. 270) para a estratégia se
conecta melhor as novas dimensdes para a proposicdo e gestdo estratégica, pois
abre maior flexibilidade no uso das metodologias e ferramentas disponiveis. Em
paralelo, o BSc, enquanto metodologia-ferramenta, se apresenta como abrangente o
suficiente para incorporar solucdes relacionadas ao ambiente complexo no contexto

globalizado.
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As Ultimas décadas tém sido marcadas por mudancas decorrentes da
globalizacdo nas relacdes entre o0s setores institucionais: em muitos paises,
entidades governamentais estdo desempenhando papéis menores, enquanto 0S
papéis dos atores das organizacbes de mercado e sociedade civil estdo se
expandindo. A era da informacédo, em especial marcada pelo desenvolvimento da
internet, provocou uma mudanca profunda na velocidade da comunica¢do. A queda
do muro de Berlin e a derrocada do sistema comunista na Unido Soviética trouxeram
uma rapida expansao do capitalismo como padrdo determinante das relacbes de
troca na interacdo com estes novos mercados. A China torna-se, na atual década, o
altimo pedestal do comunismo a ceder aos atrativos capitalistas. O mercado esta em
acdo a uma velocidade surpreendente trazendo para niveis maiores de consumo
milhdes de pessoas e com isso, mais producdo industrial. No entanto, os impactos
ambientais associados as emissdes de carbono resultantes da atividade industrial
indicam que o nivel de consumo praticado nas economias desenvolvidas ndo podera
ser adotado como padrao de desenvolvimento global: muitas regras precisarao ser
revistas. Protocolos de respeito ao ambiente comecam a se tornar palco de
acirradas discussdes sobre a questdo da sustentabilidade. A Eco-92 apresentou
sustentabilidade como o objetivo de atender as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem suas préprias
necessidades. Evidentemente ndo ampliaremos a discussao filosoéfica posto que as
necessidades do homem do futuro poderdo ser totalmente distintas das
necessidades do homem atual. Mas o fato é que a inclusdo pela sociedade do
conceito de sustentabilidade na discussdo das formas possiveis e desejaveis de
desenvolvimento resulta na ampliagdo da visdo do papel das organizagcdes no
ecossistema. A sociedade passou a associar valoracdo a atitude organizacional
diante deste novo paradigma. Porém ja se pode afirmar que a organizacao, diante
destes novos dilemas, ndo mais pode se restringir a seguir uma estratégia de longo

prazo que nao seja:
e Concebida de forma abrangente considerando fatores tangiveis e
intangiveis (a exemplo de sua imagem) e,

e Revista a qualquer momento e disseminada pela organizacdo de forma

rapida e eficaz quanto as taticas e 0s processos;
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O reflexo destes aspectos na gestdo das empresas pode ser percebido na
evolucdo do pensamento estratégico, que migrou de modelos baseados na
prescricdo, “[...] mais preocupados em como as estratégias devem ser formuladas
[...]", para modelos descritivos, “[...] focados em como as estratégias séo, de fato,
formuladas [...]”. (MINTZBERG, 2000, p. 100). Formulacéo estratégica passa a ser
uma etapa dinAamica no processo de gestdo a ser revista continuamente. As
implicacbes desta evolugdo remetem a percep¢do de como mudou a influéncia do
tempo sobre a competitividade: enquanto as barreiras comerciais eram fortes e a
velocidade da economia obedecia ao fluxo de insumos, era pertinente uma
“estratégia a longo prazo”. A estratégia, geratriz dos projetos e processos que a
materializam na atitude organizacional, deve estar alinhada ao contexto global e,
especialmente, ao da sociedade local, para que a organizacao esteja inserida nas
exigéncias decorrentes da observacdo do conceito de sustentabilidade e da
valoracdo de seus ativos intangiveis, em especial os que se relacionam a sua

imagem junto & sociedade.

Mintzberg (1998, p. 270) nos apresenta a postura do estrategista e 0 BSc se
mostra como ferramenta adequada para o desafio da estratégia nos tempos atuais.
Outros conceitos serédo apresentados no decorrer deste trabalho que se relacionam
a aplicacdo da metodologia BSc e suas implicagdes. Nosso principal marco teérico é
a obra de Robert Kaplan, professor e pesquisador da Harvard Business School e
David Norton, presidente da Balanced Scorecard Collaborative (BSCol). Ambos
foram os criadores do conceito de Balanced Scorecard (BSc). Dentre os muitos
conceitos e ferramentas existentes relacionados a gestdo estratégica, este parece
ter se consolidado em uma mistura de conceito e ferramenta que possibilita a
organizacao a formacao, implementacdo e execucdo da estratégia, seja ela baseada

em uma escola de pensamento estratégico especifico ou em um mix das mesmas.

A seguir, apresentamos 0 primeiro passo na criacdo do BSC por seus
autores, relacionado ao uso dos indices financeiros tradicionais, sua falibilidade, e a
proposta da estruturacdo de novos e antigos indices sob as quatro perspectivas:

financeira, cliente, processos e aprendizagem.
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2.2 OBSc: OS INDICES

O BSc resultou inicialmente de uma pesquisa sobre indices de desempenho
realizada em 1992 pelos pesquisadores Kaplan e Norton em 12 empresas —
especializadas em mensuracdo de desempenho — em decorréncia da demanda por
novas metodologias que pudessem integrar indicadores financeiros a indicadores

operacionais e ou nao financeiros.

Nele (BSc), parte-se da constatacdo de que os indicadores contabeis e
financeiros tradicionais, como o retorno sobre o investimento e lucro por
acdo, as vezes emitem sinais enganosos para fins de melhoria continua e
inovacdo — atividades exigidas pelo ambiente competitivo da atualidade.
(KAPLAN; NORTON, 1992, p.71).

O objetivo seria viabilizar para os gestores a possibilidade de medir o
desempenho de suas equipes por meio de um conjunto equilibrado de indicadores
que permitissem a visualizacdo da empresa sob varias perspectivas a0 mesmo
tempo. Nos artigos “Using the balanced scorecard as a strategic management
system” e “The Balanced Scorecard: measures that drive performance”, o BSc é
proposto incluindo indices financeiros que mostram o resultado de ac¢bBes do
passado e complementados com indicadores operacionais, relacionados a
satisfacdo do cliente, com os processos internos e a capacidade da organizacdo em
aprender e melhorar — atividades traduzidas em indices que sinalizam o

desempenho futuro.

O BSc traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica, e complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 78).

A composicéo do horizonte “passado-futuro” se torna um aspecto relevante
para a adocdo da metodologia em atividades nas quais a definicdo de eixos
estratégicos implica em decisdes que, efetivamente, assumem o carater de longo
prazo, como € o0 caso de plantios de culturas perenes no agronegocio. Nesse
sentido, a possibilidade de uma visédo continua de desempenho € essencial tanto no
sentido de avaliacdo de resultados como no envolvimento dos atores na perspectiva

dos resultados de longo prazo. O artigo salienta ainda a importancia da identificacao



42

de metas para entdo proceder a selecdo dos indicadores especificos. Veremos que
a maturidade da metodologia trard uma “ordenacdo sistémica” para sua adocéo e
implementagcdo. O horizonte “passado-futuro” €, portanto, traduzido em quatro
perspectivas: financeira (dos acionistas), do cliente, interna (dos processos), e da
aprendizagem e inovacdo. Interessante notar qual o foco dado para cada

perspectiva pelos autores:

e Financeira: Como parecemos para 0s acionistas?
e Cliente: como os clientes nos véem?
e Interna/ Processos: em que devemos ser excelentes?

e Aprendizagem e Inovacao: seremos capazes de continuar melhorando e

criando valor?

A literatura apresenta, no entanto, possibilidades e limitagcbes quanto a
configuracdo das perspectivas. Estas e outras possibilidades e limitacbes serdo
comentadas de uma forma sistémica, associadas as criticas levantadas na literatura
e comparacdes a um modelo brasileiro de exceléncia da gestdo, na secao

secundéria que finaliza este capitulo.

Apos o langcamento do BSc, os autores perceberam que o scorecard destacou
areas onde, apesar do aparente consenso sobre a estratégia, ainda prevalecia
grande desacordo sobre como operacionalizar a sua implementacdo. Em seu
segundo livro, “Organizacdo Orientada para a Estratégia”, os autores propdem o
aperfeicoamento do método elencando principios gerenciais:

Principio 1: mobilizar por meio de lideranca.

Principio 2: traduzir em termos operacionais.

Principio 3: alinhar a organiza¢do com a estratégia.

Principio 4: motivar para transformar a estratégia em tarefas de todos.

Principio 5: gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.
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A somatoria destes principios resulta no conceito abrangente de empresa
orientada para a estratégia. A interacdo de indices e perspectivas, associados ao
segundo principio “traduzir a estratégia’ estimulou o desenvolvimento de uma
ferramenta complementar que pudesse apresentar a estratégia em seu fluxo de
processos, 0 que veio a ser objeto do terceiro livro de Kaplan e Norton, “Mapas

Estratégicos”, em 2004.

2.3 O BSc: AESTRATEGIA E OS MAPAS ESTRATEGICOS

A comunicacdo da estratégia passou a requerer a visualizacdo plena da
mesma para aqueles que estariam participando desde sua formulacdo até a
execucao. Os mapas comunicam a estratégia cruzando as quatro perspectivas com
0S processos envolvidos em cada area. A figura a seguir apresenta o modelo

genérico de mapa estratégico.
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Figura 2. Modelo genérico de mapa estratégico
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Na percepcédo de Kaplan e Norton (2004, p. 5), as empresas nao descrevem a

estratégia de uma mesma maneira.

Algumas descrevem a estratégia por meio de seus planos financeiros para
aumento da receita e do lucro; outras, com base em seus produtos e
servigos; outras, em funcao dos clientes almejados; outras sob o ponto de
vista de qualidade e processos; e ainda outras, sob a perspectiva de
recursos humanos. (KAPLAN, 2004, p.5).

Esta é a base de um dos pressupostos: a de que cada empresa deve avaliar
qual ou quais perspectivas funcionam melhor como eixo de elaboracdo do mapa e
na disseminacdo da estratégia. O mapa estabelece relacdes de causa e efeito que
evidenciam o papel de cada processo e equipe no fluxo de implementagéo e
execucdo da estratégia. Embora ndo faca referéncia a tempos, permite a
visualizacdo de dependéncia e inter-relacédo, identificando marcos de decisdo e

cooperacao, bem como evita a criacdo de pontos de estagnacgao no fluxo de agdes.

O mapa estratégico ndo é uma criacdo dos autores, visto que mapas e
estratégia fazem parte da historia da humanidade, em especial no triste capitulo das
guerras, mas € inegavel que sua aplicacdo conforme a proposta de Kaplan e Norton
atinge objetivos organizacionais arrojados, em especial, a exposicao das metas
ligadas aos ativos intangiveis. Enquanto a percepcao das metas operacionais pelos
colaboradores € imediata, 0 mesmo nao se pode dizer as ndo operacionais. O mapa
estratégico consegue “materializar” a idéia “ndo tangivel” e coloca-la de forma a se
equiparar em importancia as outras mais facilmente apreendidas por serem parte do
dia a dia da organizacdo. Embora a criacdo de valor a partir de ativos intangiveis
seja indireta, ela se torna perceptivel aos gestores operacionais como fundamental
para a obtencdo do objetivo de agregacéo ao valor acionario. E o caso da méo de
obra envolvida em agricultura: o conhecimento para a execugcao aprimorada fica
cada vez maior quanto maior € o tempo de convivio de uma equipe em uma mesma
situacao de solo — clima — planta. A empresa ndo pode auferir receita pela venda
desse conhecimento em regra, mas certamente tera enormes perdas se tiver
rompimentos de continuidade devido a movimentos de abandono por parte de quem
detém este conhecimento. A ‘“visualizacdo” dessa interacdo remete a atitudes
diretamente ligadas a importancia do relacionamento com os colaboradores, um
aspecto do tema “Alinhamento”, outro importante componente da metodologia o qual

abordaremos a seguir.
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24 0O BSc: O ALINHAMENTO

Os autores fazem referéncia ao fato de que as empresas apresentavam uma
tendéncia a adotar a sequéncia sugerida pelos “principios” elencados anteriormente
de forma estrita, deixando para uma fase posterior a reformulacdo dos recursos
humanos, estrutura e o redesenho de vérios sistemas de planejamento e

controladoria.

Como consequéncia, os autores langaram mais um livro: “Alinhamento”, em

2006, abordando a necessidade de dar carater sistémico a execug¢ao dos principios.

Os ativos de uma empresa atuam em conjunto na dindmica da gestao
estratégica: estrutura fisica, capacidade humana, conhecimento e espirito de equipe
se integram na formacédo do resultado final. Sua abordagem em perspectivas

permitiu uma visdo mais apropriada enquanto processos e estruturas.

Até entdo, a abordagem dos processos nas quatro perspectivas na forma de
mapas obtinha sucesso na comunicacdo da estratégia, pois demonstravam a
complexidade destas conexdes de forma clara, evitando que o mundo das idéias
norteasse padrdes de comportamento que interrompessem a inter-relacdo positiva
em direcdo a uma estratégia proposta. Porém, os mapas ndo se mostraram
suficientes para mostrar o caminho em como fazer com que as estruturas se

adequassem para tal.

Em “Alinhamento”, os autores chamam a atencdo para aspectos do BSc em
relacdo a divulgacdo da estratégia e seu reflexo na adequacéo estrutural para a
efetiva correlacdo dos objetivos com os centros de responsabilidade e unidades de

negdécio da empresa como um todo.

Os mapas evidenciaram a necessidade de “alinhamento” para potencializar:

e 0 poder de criacao de focos e programas de mudanca na organizagao, o0 que
pode ser entendido como a reconstrucdo do organograma e nucleos de

interacdo. Com metas mensuraveis bem identificadas e centros de
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responsabilidade bem definidos, € possivel entrelacar processos que
compdem uma meta mesmo que dependentes de setores parcialmente
independentes. Estabelecidos estes vetores, 0 scorecard evidencia 0s pontos

de cooperacao acarretando o efeito de alinhamento.

e Em um primeiro momento, buscar o efeito de laco duplo de aprendizagem
onde o feedback estratégico ocorre além dos niveis de gerentes seniores,
envolvendo diretamente gerentes operacionais. Com esse feito, a formulacao
estratégica ganha flexibilidade e agilidade, permitindo ser testada
continuamente. Isso se da porque o scorecard comunica um modelo holista
gue interliga os esforcos e realizagdes individuais com o0s objetivos das

unidades de negécios.

O efeito de laco duplo (dois ciclos) foi proposto por Chris Argyris (1977), de
forma a questionar se a aprendizagem por assimilacdo (1 ciclo) foi de fato

consolidada. Os questionamentos sao:
e A estratégia é valida?
e Que outras estratégias estdo emergindo?

e Qual o impacto de determinados fatores externos?

Desta forma, os colaboradores sdo estimulados a darem feedback sobre as
proposicdes estratégicas, da mesma forma que estimule a organizacdo a auto
organizar-se. Este alinhamento entre processos e organizacdo se faz necessario
para que haja compatibilidade entre “quem faz” e “0 que ha para ser feito”. Os
mapas indicam o lay-out no redesenho de estruturas e sistemas, mas € necessario

iImplementar tais ajustes.

Os idealizadores do BSc entendem que o redesenho e adocéo tardia de

estruturas e sistemas prejudicava a sustentabilidade do préprio uso do BSc, que se
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mantinha eficiente enquanto o lider que havia adotado os novos métodos
continuasse na organizacdo. Assim, a aprendizagem € também fator de
sustentabilidade para o BSc através dos efeitos da participagcdo objetiva em relacéo
a estratégia e os processos. Porém, operacionalizacdo depende de ferramentas que
materializem “principios”. Enquanto o alinhamento em relac&o a estrutura de pessoal
dependia de ferramentas ja usuais na vida da organizacdo, a exemplo de modelos
organizacionais, organogramas e planos de carreira, 0 mesmo nao se dava na
esfera dos sistemas de controladoria. Segundo Pontes e Galas (2006, p. 37), para o
sucesso da implementacdo do BSc e a obtencdo do efeito de alinhamento

estratégico da tecnologia de informacao, Brodbeck et al. (2003) afirmam que:

Além da integracdo funcional, deve-se considerar também a integragdo
informacional para o alinhamento, que ocorre por meio da adequacédo das
informacdes nos Sistemas de Informacédo (SI) com as estratégias, objetivos
e competéncias do negécio. [...] a operacionalizagdo do alinhamento é
efetivada por meio da modelagem de um conjunto informacional contendo
0os controles operacionais e gerenciais do negécio, consolidados em
indicadores que reflitam os objetivos e as estratégias organizacionais e suas
metas. (BRODBECK; HOPPEN, 2002, p. 14).

O conceito de alinhamento foi o preludio da necessidade de um sistema
integrado informatizado de gerenciamento da estratégia. Assim como a concepg¢ao
das perspectivas estimulou o desenvolvimento da ferramenta “mapa estratégico”, de
NOVO O processo se repete: a proposta metodoldgica do “alinhamento” apontou para
a necessidade de uma ferramenta que o materializasse. Ou seja: 0s mapas nao
conseguiam dar a visdo de horizonte passado-futuro na forma de indices, e o
alinhamento de sistemas de controladoria continuava um desafio para a integracao

da simulacado de cenarios com a controladoria pré-existente.

Os autores apresentam entdo a proposta para o desenvolvimento de um
sistema gerencial autbnomo e abrangente, que interliga estratégia e operagcées. O
BSc seria entdo objeto de mais um livro visando ao aperfeicoamento da metodologia
na direcdo de se tornar um sistema gerencial estratégico em regime de “loop

fechado” na forma de sistemas em linguagem computacional.
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2.5 0O BSc: O SISTEMA GERENCIAL

O desenvolvimento do BSc como sistema gerencial estratégico foi construido
com a composicdo de idéias captadas desde o lancamento da metodologia, porém
tomou forma integra em “A execuc¢ao premium”, livro dos autores Kaplan e Norton
langcado em 2008, em especial focado para o desenvolvimento do BSc para a efetiva
implementacdo do Principio 5: “Converter a estratégia em processo continuo”.
Desde 2004 ja havia a percepcdo desta possibilidade ou necessidade a partir da

contribuicdo dada pelos gestores das empresas que adotaram o BSc.

Recentemente constatamos que algumas empresas iam além da nossa
viséo inicial do scorecard, para descobrir seu valor como pedra angular de
um novo sistema gerencial estratégico. Usado desta maneira, o
scorecard trata de uma deficiéncia muito séria nos sistemas gerenciais
tradicionais: a incapacidade das empresas de conectar a estratégia de
longo prazo as agdes de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 69, grifo
Nosso).

Segundo o0s autores, anteriormente estes processos gerenciais criticos eram
descoordenados e freqientemente se orientavam para metas operacionais de curto
prazo. Interpretamos este fato como o que é muito comum em empresas
descoordenadas: todos tentam “mostrar servico” se agarrando a metas de curto
prazo apenas, num foco de acdo plenamente individual. A estratégia é esquecida.
Nossa experiéncia em gestdo mostrou que ha um despreparo dos gerentes de
campo no agronegodcio no que se refere aos aspectos econémicos de custo e
retorno. Isto deixa um enorme espaco para que prevaleca no perfil dos profissionais
gue atuam nessa area a tendéncia de buscar a expressdo de seu sucesso através

da perfeicao técnica, ndo necessariamente atravées do resultado 6timo econémico.

A nutricdo de uma cultura, por exemplo, é resultado de um processo
exaustivo de pesquisa para a determinacdo de curvas de eficiéncia, mas nao raro a
resposta técnica (produtividade) continua mediante incrementos de fertilizantes,
mesmo quando estes incrementos ja ndo proporcionam uma resposta étima do
ponto de vista econdémico. Assim, maior produtividade pode ser obtida sem
necessariamente ser desejavel, o que faz com que haja um desalinhamento em

relacdo ao que a estratégia determina como 6timo econémico. A situacdo se agrava
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guando a organizagcdo associa estimulos a metas fisicas de curto prazo, sem que

haja equilibrio com estimulos a metas fisicas e financeiras de longo prazo.

Os sistemas de controle operacional e gerencial da maioria das empresas
se desenvolvem em torno de indicadores e metas financeiras que tém
pouca relacdo com o progresso na realizacdo dos objetivos estratégicos de
longo prazo. Assim, a énfase da maioria das empresas nos indicadores
financeiros de curto prazo cria um hiato entre o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia. Os gerentes que utilizam o BSc néo
precisam depender de resultados financeiros de curto prazo como Unicos
indicadores de desempenho da empresa. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 69,
grifo nosso).

Este fato indica que a vinculacdo das recompensas aos indicadores de
desempenho deve promover tal equilibrio. O cuidado recomendado pelos autores
estd na selecdo dos indicadores a esse fim, dando énfase para que sejam
selecionados em torno do eixo “estratégia — processos e metas — recompensas”, e
envolvendo os horizontes de curto e longo prazo, de forma a se alinhar a
organizagdo e, em especial, os colaboradores, com o conceito de sustentabilidade.
Porém, temas como esse, que se associam diretamente aos ativos intangiveis,
requerem uma solida conexao entre a visdo e 0s processos. Por esta razdo, a visao
é fundamental na discussdo da estratégia, pois esta associada ao posicionamento
dos acionistas. David Norton (2006) alerta para o fato de que o uso do BSC depende
fundamentalmente do envolvimento dos escaldes de topo. E a questdo de colocar
todos numa mesma pagina. “E se deve comecar pelo topo, pois geralmente os
executivos nao estdo na mesma pagina’. (NORTON, 2006, p. 14). O mesmo se
aplica a acionistas. Todos precisam estar na “mesma pagina”, inclusive o acionista.
O papel do gestor parece ser fundamental a esta altura, pois ele € a ligacéo entre os
acionistas e o corpo de colaboradores. Num primeiro plano da comunicacédo entre
acionistas e gestores, o BSc desempenha importante papel nos aspectos da
governanca, visto que as decisfes decorrentes da formulacdo estratégica devem
necessariamente passar pela aprovacdo dos acionistas quando o assunto é
investimento. A dindmica da formulacdo estratégica implica no formato de sistema
gerencial para que visao e processos sejam refletidos em indices e suas interagdes,
permitindo a decisdo em velocidade competitiva. A informacao se torna base para o
conceito de “estratégia em acao”, ndo por acaso o titulo do livro que € uma das
referéncias deste trabalho, publicado pelos autores Kaplan e Norton em 1996. Ou

seja, formulacao estratégica feita em tempo real.
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A nova economia informacional (CASTELLS, 2002) exige a adequacdo da
formulacdo, implementacdo e execucdo de estratégias de forma continua,
implicando igualmente em uma nova dindmica de aprendizagem e feedback
organizacional. Para tal, deve assegurar a adequagcdo dos processos internos e a
assimilacdo de sua execugcado por equipes que possam enxergar com clareza a
conexao entre a estratégia proposta e 0s processos nos quais estdo envolvidos.
Esta cadeia de interagfes transformou tarefas cotidianas em metas internas. Ou
seja, sao processos e tarefas que, embora ndo sejam traduzidos em indicadores
financeiros, representam o efetivo poder de acdo da empresa na realizacdo de uma
estratégia proposta. S80 processos-metas, pois sem eles a estratégia ndo se
materializa. Para a integragéo destes fatores, um sistema passa a ser essencial na
traducdo dos processos em indices que vao interagir para a composicdo de
horizonte passado-futuro e proposicdo de cenarios. Para tanto, segundo Kaplan e
Norton (2008, p. 3) o sistema em loop se vale da interacdo de areas como
desenvolvimento da estratégia, gestdo e aprimoramento operacional, custeio
baseado em atividade, inteligéncia de negécios e capacidade analitica. E proposto
um sistema de loop fechado que relacione a exceléncia em execucao operacional

com as prioridades e a visdo da gestao estratégica.

Uma estratégia visionaria ndo vinculada a excelentes processos
operacionais e de governanca é impossivel de se implementar. Por outro
lado, a exceléncia operacional pode contribuir para a reducéo de custos, a
melhoria da qualidade, a racionalizacdo dos processos e a reducdo de
prazos; mas, sem visdo e orientagcdo estratégica, dificilmente a empresa
desfrutara de sucesso sustentdvel apenas em conseqiiéncia se suas
melhorias operacionais. (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 1).

Citado por Kaplan e Norton (2008, p 1), Michael Hammer, lider da
reengenharia e da gestdo de processos, afirma: “Processos operacionais de alto
desempenho sdo necessarios, mas nao suficientes, para o sucesso das empresas”
(HAMMER, 2006). Kaplan e Norton também citam que um alto executivo de
planejamento estratégico de uma empresa que consta no ranking da revista Fortune
20, reforca a opinido de Hammer: “Vocé pode ter os melhores processos do mundo,
mas, se seus processos de governanca néo fornecerem a direcao e as correcdes de
curso indispensaveis para alcancar seus objetivos, 0 sucesso € apenas uma questao

de sorte”. (KAPLAN; NORTON, 2008)
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Em geral, as empresas ndo conseguem implementar a estratégia ou
gerenciar as operacdes por carecerem de sistemas gerenciais abrangentes,
gue integrem e alinhem essas duas funcg8es vitais. (KAPLAN; NORTON,
2008, p. 1).

Surgem, portanto, dois aspectos fundamentais a essa altura: o sistema deve
proporcionar informacOes para efeito de decisbes ao nivel da governanca, ao
mesmo tempo em que deve ter carater operacional para tomada de decisdes
executivas. A seguir, apresentaremos a investigacdo dos aspectos relacionados ao
conceito de governanca e suas implicacdes, e em seguida, aprofundaremos a
analise do papel da Tl no desenvolvimento de sistemas de gerenciamento que

facam a ligacao entre estratégia e processos.

Na sua forma mais basica, a governanca corporativa surge quando um
acionista deseja exercer controle tomando decisdes que divergem dos diretores de
uma organizacdo. Submetidas a uma enorme pressdo decorrente da natureza do
proprio contexto neoliberal globalizado, as corpora¢cées mostraram o lado fraco do
paradoxo da governanca. O problema da governanca ganhou relevancia
recentemente. As razdes para tal estao relacionadas a:

a) um intenso processo de privatizagdes em todo o mundo,

b) o crescimento dos fundos de pensdo democratizando a propriedade
corporativa,

c) os processos de fusbes e aquisi¢coes desde os anos 90,

d) a desregulamentacéo e integracao dos mercados mundiais,

e) as crises da Asia e da América Latina,

f) a sucessdo de escandalos corporativos nos Estados Unidos e Europa que

demonstraram que o tema do controle é mais importante do que nunca.

(ZYLBERSZTAJN, 2006, p. 168-169).

A sociedade passou a questionar o qué, de fato, se esconde por detras de
um belo prédio, uma boa marca, e nas entrelinhas de balancos e demonstracdes de
resultado bem elaboradas. Descobriram através das manchetes que os tradicionais

indicadores financeiros se mostraram manipuldveis e que as corporacdes estdo
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diretamente ligadas a questdes maiores, relacionadas a impactos ambientais e
desastres ecolégicos. O “cliente” expandiu sua visdo enquanto cidaddo. Nesse
ambiente, surge o embate entre a visdo dos stockholders, onde os gestores tém a
atribuicdo formal de incrementar o retorno financeiro para os acionistas da empresa
com a dos stakeholders, onde a gestdo envolve a alocacdo de recursos
organizacionais e a consideracdo dos impactos dessa alocacdo em varios grupos de

interesse dentro e fora da organizagéo. (FREEMAN,1994).

Stockholders sdo formados por soOcios e acionistas, majoritarios e
minoritarios, detentores dos direitos sobre os lucros do empreendimento.
Stakeholders sdo constituidos, além de pelos préprios stockholders, por
funcionarios, fornecedores, clientes, consumidores, investidores,
comunidades, governos, entre outros agentes que — direta ou indiretamente
— afetam a empresa ou séo por ela afetados. (MACHADO FILHO, 2006, p.
3, grifo nosso).

A interacdo entre os atores sociedade civil, organizacao e cidadao resultou no
conceito de responsabilidade social como novo fator de desempenho organizacional:
transparéncia, confiabilidade e ética passam a ser fundamentais no valor de sua
imagem junto & sociedade e, consequentemente, no valor da acdo de uma empresa

no mercado e.

As implicac6es da ndo adocdo de melhores praticas quanto ao meio
ambiente, ambiente de trabalho e comunidade podem variar de ma
cobertura da midia até a completa exclusdo do mercado. Estes sdo tempos
preciosos para a construcdo social do moderno capitalismo. (ANDRIOF;
MCINTOSH, 2001, p. 5).

Vemos aqui a primeira clara fundamentagdo de que o nivel de compromisso
de uma organizacdo dentro do pacto social ndo mais se podera limitar a velha nocao
da geracao de emprego e renda. A estratégia da organizacdo passa, portanto, a ter
como preocupacao relevante a harmonizacdo dos novos fatores determinantes de
competitividade com suas implicacbes no ganho de valor acionario. O novo
ambiente de governanca pressupfe que ética socio-ambiental deva fazer parte dos
indicadores de desempenho da organizagcdo perante seu mercado, bem como a
confiabilidade dos indicadores financeiros tradicionais. Estes sao aspectos

diretamente relacionados ao posicionamento dos acionistas.

Schommer e Fischer (1999, p. 109) definem ética empresarial como um
conjunto de principios, acdes e atitudes voltadas para a valorizacdo da qualidade,

para o respeito ao consumidor e ao meio ambiente, abrangendo também o respeito
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para com todos os agentes que se relacionam com a empresa: funcionarios,
fornecedores, governo, clientes, comunidade, sécios ou acionistas, etc. E o que
corresponde ao capital reputacional proposto por Machado Filho (2006, p. 50), ativo
intangivel que passou a ser relevante no valor acionario da organizacdo. A empresa
lucrativa precisa ser também socialmente responsavel, sob pena de ser abandonada
pelo consumidor. Godfrey (2006, p.111) salienta que o capital moral ou reputacional
pode prover 0s acionistas contra as idiossincrasias que ativos intangiveis podem

gerar quando os interesses da organizagao colidem com os da sociedade.

[...] reputacdo dentro ou fora da empresa ndo tem valor monetério, mas o
capital reputacional — positivo ou negativo — tem valor econémico porque
induz os acionistas a abracar crencas ou se engajar em agbes que
potencialmente criam ou destroem riqueza para os acionistas. (GODFREY,
2006, p. 112).

No ambito da gestédo estratégica passamos a ter, de um lado, o conceito de
sustentabilidade a ser respeitado, ou seja como iniciativa espontanea da
organizacdo em relagcdo ao seu papel social seja como resultado de uma acao
reativa a uma nova percepcdo do cidadao em relacdo a sua imagem. De outro, a
velocidade e flexibilidade exigidas na competitividade presente ou na conquista dos
novos mercados trouxeram a gestdo da estratégia para o plano da decisao
operacional desde que numa forma ampla quanto a fatores de decisdo e sob uma
velocidade de imediata reacdo aos fatores de competicdo. O encadeamento de
decisbes entre o nivel de governanca e o nivel operacional, traduzidas em indices,
implica na necessidade do formato informatizado do sistema. Este € o tema sobre 0
qual passaremos a discorrer em maiores detalhes: o papel da Tl (Tecnologia da

informacé&o) no desenvolvimento de sistemas gerenciais integrados.

A tecnologia da informacdo tem evoluido rapidamente e trouxe muitas
mudancas no mundo organizacional nas ultimas décadas. As mudancas tanto se
dao no sentido de resposta as demandas das organizacbes como se constituem em
avancos que proporcionam mudancas no ambito dos processos nas empresas, O
que chega a criar um circulo vicioso positivo de criacdo e desenvolvimento. Na
década de 1990, a area de Tl apresentou solu¢cdes nominadas como sistemas de
planejamento de recursos organizacionais, mais conhecidos por sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning), os quais se caracterizam pela integracdo de muitas

funcdes negociais, compartilhando uma mesma base de dados em tempo real
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(DAVENPORT, 1998 e 2000). Atualmente, os sistemas ERP também séo
desenvolvidos em ambiente web (ambiente virtual da internet), tornando-os inter-
organizacionais. Em paralelo, um novo “tipo” de sistemas surge com a denominacao
SEM (strategic enterprise systems), com funcdo de carater aplicado analitico.
(DRAGOON, 2003). O desenvolvimento destes ultimos esta conectado ao inicio dos
trabalhos de Kaplan (1992), em relacdo aos indices financeiros e sua desconexao

com a estratégia, como ja mencionado neste trabalho.

Pesquisas apontam que, apesar dos avangos para o aperfeicoamento nas
praticas contabeis que envolveram o desenvolvimento de sistemas de informacgéo
integrada (Integrated Information System — 1IS), os sistemas ERP tém limitado
impacto sobre o gerenciamento das praticas contabeis. (FAHY; LYINCH, 1999).
Estas observacdes sao confirmadas por Rom e Rohde (2006, p 50-66): ao analisar
respostas de 349 empresas, estes autores informam que os sistemas ERP suportam
melhor a base de dados para gerenciamento contabil enquanto sistemas SEM
suportam melhor a geracao de relatorios e analises, em especial as decorrentes das
modernas técnicas de contabilidade envolvendo indices nédo financeiros. Fahy
(2000) atesta que o foco dos sistemas ERP vai para o gerenciamento em nivel
operacional e tatico apresentando, no entanto, lacunas quanto a sua aplicacdo para
0 gerenciamento estratégico. A integracdo dos sistemas ERP e SEM é, entretanto,
relatada na literatura. Brignal e Ballantine (2004) descrevem um sistema SEM como
um sistema construido em base ERP, estruturado em banco de dados e que
apresenta uma gama de aplicagcbes integradas como planejamento e simulacao,
tendo ambos recursos de conexdo com foco aos dados internos e externos a

organizacao e, finalmente, suportando a tomada de decisdo estratégica.

Segundo Rom e Rohde (2006, p 50-66), entre os fornecedores de sistemas
SEM estdo SAP, Oracle e Hyperion. SAP SEM pode ser citado como outro exemplo
de produto que apresenta modulos contendo planejamento de negdcios, simulacao
de cenarios, consolidacdo de negocios, gerenciamento estratégico, medidas de
desempenho e gerenciamento das relagbes com stakeholders. (SAP SEM, 2004). O
moédulo de planejamento de negdcios e simulacédo suporta a tarefa de orcamento.
Este modulo reconhece a face amigavel do produto MS Excel e a interface com o

usuario € construida em MS Excel. O médulo de gerenciamento estratégico € um
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modulo BSc, com funcionalidade de se conectar a mapas estratégicos. No entanto,
um banco de dados é requerido para armazenagem de dados, no qual todos os
dados de todos os modulos sdo armazenados. Desta forma, interacdes entre dados
do planejamento de negécios e simulacdo sdo também reportados no mdodulo de
gerenciamento estratégico. Estes argumentos apontam para a necessidade de
integracdo de sistemas ERP e SEM para se atingir o conceito de conexao entre
estratégia e processos traduzido em um sistema gerencial estratégico de loop
fechado, conforme proposto por Kaplan e Norton (2008, p 1). Porém, € notavel
também a mencao ao uso de planilhas Excel como apoio aos sistemas no quesito
funcionalidade e comunicabilidade com o usuario. Os relatos indicam que as
planilhas oferecem flexibilidade na ponte a ser construida entre o gerenciamento
estratégico (baseado em sistemas SEM) e o gerenciamento operacional (baseado
em sistemas ERP). O uso de planilhas permite a incorporacdo de muitos tipos de
relatorios de rentabilidade progressiva (ou segmentada), mas também com a
utilizacdo de dados néo financeiros (por exemplo, o uso do balanced scorecard) e

orcamentos de diferentes departamentos da empresa.

Um dos pontos importantes para o desenvolvimento de sistemas gerenciais
integrados (estratégico-operacional) se relaciona com a simulacdo de cenarios.
Othman (2008, p. 259-266) pondera que o planejamento de cenarios enfatiza o
desenvolvimento de um plano estratégico que seja robusto para cruzar diferentes
cenarios relacionados ao negocio, de forma a assegurar que a estratégia
implementada usando o BSc esteja conectada as condi¢des externas a organizagao
e leve em consideracdo as expectativas de mudancas no ambiente. O autor sugere
que o planejamento de cenarios € importante para evitar que o futuro ndo seja
apenas uma extensao extrapolada do passado. Fahy e Linch (1999) relatam que, em
um estudo envolvendo companhias que se utilizavam de sistemas ERP, planilhas de
calculo como Excel eram ainda usadas para encontrar a flexibilidade de informacao
necessaria pelos gerentes diante de decisdes complexas, o que entendemos seja 0
caso da simulacéo de cenérios. Booth (2000) fez observacdes similares, concluindo
que os sistemas ERP sdo mais Uteis para processamento de transacgles
operacionais do que para suporte em decisfes e relatérios em geral. Outros relatos

indicam que os sistemas ERP se mostravam muito complexos até mesmo para
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assimilarem a integracdo a modelos de custo de atividade por tempo ou mesmo

interfaces com planilhas de caélculo.

Outras dificuldades no desenvolvimento de Tl sao relatadas na literatura:

Acerca dos fatores inibidores, os principais [...] foram: a falta de um bom
relacionamento entre Tl e negécio; a ma priorizacdo de projetos de TI; a
falha da Tl no cumprimento dos compromissos; a Tl ndo compreende o
negoécio da empresa. (PONTE; GALAS, 2006, p. 37, grifo nosso).

Outros autores concluem na mesma direcdo. Ao dissertar sobre uma
estratégia para a gestdo integrada de processos, Magalhdes et. al. (2007, p. 1)

ponderam:

Problemas frequientes das organizacdes acarretam em falta de controle e
altos custos para adaptagGes as mudancas do negdcio e para implantacao
de inovacdes e novas solugdes que sdo vitais para atender a volatilidade do
mercado. Dentre os problemas pode-se citar o conhecimento superficial
dos seus processos de trabalho, a falta de agilidade na formulacéo dos
mesmos, a fraca aderéncia das aplicacbes de Tl aos processos de
negécio da organizacdo, a redundancia de informacdes, além da
diversidade de tecnologias disponiveis para dar suporte as atividades da
organizacdo, desde o nivel operacional até o nivel estratégico.
(MAGALHAES et al., 2007, p. 1, grifo nosso).

Na primeira secéo intermediaria deste capitulo, quando abordamos o conceito
de estratégia, citamos Luecke (2008, p. 15) definindo que “os modelos de negdécios
explicam, em termos econdmicos e técnicos (complemento nosso), como a empresa

funciona”.

Souza, Rentes e Andrade (2006, p. 341-352) ponderam que:

Processos de negdcio representam o fluxo e o controle de eventos e
funcbes em uma organizacdo. Eles materializam politicas de
gerenciamento, fluxos de documentos, procedimentos operacionais,
processos de manufatura, procedimentos administrativos, regras, entre
outros. Geralmente, os diversos processos de negoécio dentro de uma
empresa apresentam-se de forma altamente independente. (SOUZA,
RENTES; ANDRADE, 2006, p. 341-352).

s

O conceito de modelagem & amplamente descrito na literatura. Segundo
Vernadat (1976):

Um modelo [...] € um conjunto consistente e complementar de modelos
descrevendo os aspectos de uma organizagdo e que tem por objeto auxiliar
um ou mais usudrios de uma empresa em algum proposito. (VERNADAT,
1976, p. 71).
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Estes conceitos se fundem para compor a proposta de que a modelagem de
processos de negoécios (MPN) seja definida como um conjunto consistente e
complementar de modelos os quais representam o fluxo e o controle de eventos e
fungcbes em uma organizacdo. O uso de modelagens é relatado como solucao na
base de desenvolvimento dos sistemas integrados como importante fase para a

compreensao da &rea de Tl em relagdo ao negdcio em questao.

Quando se optou pela utilizacdo da modelagem de processos de negocios,
o0 sistema (grifo nosso) obteve maior integracdo Nnos Seus pProcessos
internos. Portanto, considerar a MPN (modelagem de processos de
negécio) na implementacdo € uma forma efetiva de se compatibilizar o
negodcio de uma empresa ao sistema ERP, conduzindo ao gerenciamento
de um processo de negocio integrado. (SILVA; PEREIRA, 2006, p. 341-
352).

Em geral, as solu¢des existentes no mercado para os problemas [...] para o
desenvolvimento de sistemas gerenciais integrados (grifo nosso) tém sido
propostas baseadas na modelagem de processos de negécios (MPN) como
ponto de partida para a melhoria dos processos e identificacdo de requisitos
de sistemas. A partir destes requisitos podem ser implementadas solu¢cdes
de tecnologia que tém como principal funcdo a automacdo de atividades,
visando a melhoria da qualidade dos processos. (MAGALHAES et al., 2007,

p. 1).

[...] para que processos de negdécio sejam compreendidos e integrados, [...]
€ necessario que estes sejam sistematicamente representados sob a forma
de modelos. (SOUZA; RENTES; ANDRADE, 2006, p. 341-352).

O Excel é amplamente citado com a finalidade de compor os modelos de
negécios bem como seu uso na interface de sistemas integrados. A literatura
registra varios exemplos, dos quais alguns ja foram citados. Salles relata, no
contexto de desenvolvimento de sistemas de inventarios nas cadeias de suprimento
em base SAP:

[...] que a camada de apresentacdo ao usuario € baseada em planilhas
Excel, tanto para facilitar a integracdo com ferramentas back-office, quanto
para aproveitar o potencial da funcionalidade da ferramenta de calculo e
facilidade de uso pelo usuario. (SALLES; ANTONIOLLI, 2005, p. 6).

O potencial do Excel para atender aos objetivos listados como ferramenta
auto-suficiente no uso aplicado em gestdo dependera, no entanto, de que seja
usado com sucesso para a interacdo de scores principais com scores secundarios,

ja visualizada desde 2002, por Kaplan e Norton, no contexto de aplicacdo do BSc.
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2.6 O BSc: CRITICAS E POSSIBILIDADES

Os conceitos fundamentais foram apresentados relacionados a aplicacao do
BSc na gestéo estratégica. Porém a literatura apresenta interessantes criticas sobre
o Balanced Scorecard, assim como sdo salientadas possibilidades de seu uso de
forma complementar ou acoplado a outras metodologias. Abordaremos estes
aspectos nesta secgéo.

Uma possibilidade que se destaca se relaciona com o fato do BSC ser um
conceito que se comunica com outras metodologias seja de forma integrada ou
complementar. Nesta curta introdugdo vamos citar apenas dois exemplos de
“acoplamento”, pois esta possibilidade sera analisada adiante de forma aplicada em
relacdo a uma metodologia de gestdo desenvolvida no Brasil. Um terceiro caso,
relatado por Kaplan e Norton (2008, p. 215), no qual é descrita a interagcdo com a
metodologia “custeio baseado em atividade e tempo (TDABC — Time Driven Activity-
Based Costing), nova variante do ABC (Atividade Baseada em Custo — Activity-
Based Costing), ndo sera explorado devido a sua adequacao apenas parcial para
aplicacdo nos processos relacionados a agricultura, onde o tempo dos processos
esta associado a variaveis de interagdo complexa: clima-solo-planta. Sua utilizacao
pode ser vislumbrada em sistemas hidroponicos protegidos ou ainda em apropriagao
de custos indiretos (BATALHA E SCRAMIM, 2007, p. 483), o que néao faz parte do

contexto deste estudo.

A Revista HSM de junho de 2006 apresenta, comentado por Kaplan, uma
matéria que relata uma comparacdo entre o BSc e o modelo “7S”, avaliando a
sinergia entre ambas. Apresentado por Tom Peters e Robert Waterman em 1982, o
modelo “7S” foi influenciado pelos autores de “As Artes Gerenciais Japonesas’,
Richard Pascale e Anthony Athos, e descreve sete fatores essenciais para a
execucdo eficaz de uma estratégia: Estratégia (Strategy), Estrutura (Strutcture),
Sistemas (Systems), Equipe (Staff), Habilidades (Skills), Estilo e Cultura (Style) e
Valores Compartilhados (Shared Values). A analise, feita por Kaplan, ressaltou uma
premissa indicada no 7S: a de que as empresas atingem o sucesso quando ha
equilibrio e harmonia na integracdo dos quatro fatores “soft” (habilidades, equipe,

estilo e valores) com os trés fatores “hard” (estratégia, estrutura e sistemas). O
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modelo ainda € ensinado atualmente em escolas como ferramenta de alinhamento
organizacional. Em sua argumentacédo, Kaplan coloca que cada um dos sete fatores
encontra eco no BSc, inclusive aqueles, em sua visdo, mais “intangiveis” ou “soft”,
como estrutura, sistemas e valores compartilhados. Em Jdltima instancia, a
argumentacado conclui afirmando que “embora os dois arcaboucos de implantacdo
de estratégia tenham sido desenvolvidos completamente independentes um do

outro, 0 modelo 7S e o BSc se alinham extraordinariamente bem”. (KAPLAN, 2006).

O segundo exemplo se refere a aplicacdo de uma das mais tradicionais
ferramentas de andlise estratégica: SWOT (Strengh, Weakness, Oportunities and
Threatenings) em combinacdo com o BSc para andlise interna. A matriz resultante

demonstra de forma objetiva o resultado desta sinergia:

Orientacdo SWOT

SWOT
BSc Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
Perpectivas
FINANCEIRA Cat1l,?2 Catl,?2 Catl,?2 Catl,?2
CLIENTE Cat 3,4,5, Cat 3,4,5, Cat 3,4,5, Cat 3,4,5,
PROCESSOS Cat 6 Cat 6 Cat 6 Cat 6
PESSOAS Cat7 Cat7 Cat7 Cat7

Quadro 1: Matriz Swot organizada com base nas perspectivas do BSc.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 53).

“Mais uma vez a taxonomia dos mapas estratégicos — referindo-se as quatro
perspectivas — ajuda a promover a continuidade e o foco. [...] o mapa ajudou a
identificar categorias que comporiam a estratégia”. (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 52,
complemento nosso). Identificadas as categorias (grandes temas a serem
associados as linhas estratégicas), estas seriam alocadas em cada perspectiva para
efeito de analise SWOT. No Quadro 1, esse efeito é ilustrado com o exemplo de sete
categorias. Em paralelo ao uso do BSc combinado a analise SWOT para a andlise
interna, os autores apresentam o uso do modelo PESTAL (Politica, Econdmica,
Social, Tecnolégica, Ambiental e Legal) aplicado a analise externa (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 48), no caso ‘Nemours'.

Estes exemplos demonstram a possibilidade do uso do BSC de forma

complementar ou combinado a outra metodologia. Constata-se, de fato, que o BSc




60

pode “conversar” com outras metodologias. Esta investigacdo se deve a
acreditarmos como extremamente relevante que o BSc se *“alinhe” com
metodologias de exceléncia em gestdo que possam ter apoio institucional no Brasil e
que certamente espelham caracteristicas especificas do meio organizacional em
nosso pais. Essa abordagem se dara logo ap0s as criticas, quando apresentaremos
um capitulo destinado as possibilidades que moldam o cenério de “acoplamento” a
outra metodologia: Metodologia de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), no Brasil.

2.6.1 Criticas

Estudos tém apontado o BSc como uma “camisa de forca” restrita a
publicagdo de seus scores de metas e seu usO para pressionar 0s gestores

exclusivamente em relacao ao resultado prognosticado.

Na natureza de nosso universo e envolvimento de organismos, incluindo a
organizagdo de negdcios, nada permanece 0 mesmo e o BSc, no mesmo
curso, tornou-se obsoleto como conceito e ferramenta em gerenciamento

em meio as significativas mudancas no século 21. (VOELPEL, 2005, p. 17).

N&o parece ser esta a opinido de muitas empresas que atualmente utilizam o
conceito mundo afora. A critica estruturada por Voelpel (2005) e seus colegas
aponta o BSc como um conceito que tiraniza o comportamento gerencial da
empresa e, para tanto, eles constroem a critica de forma segmentada se referindo
as quatro perspectivas propostas no BSc:

e As quatro perspectivas sdo as principais categorias, em acordo com as

guais os fatores de sucesso sao definidos: em consequéncia, o BSc
tenderia a forcar os indicadores a serem encontrados ou “encaixados”

obrigatoriamente dentro de uma delas. O que ndo se encaixa, corre 0 risco

de ser negligenciado na organizacdo. A este respeito, a literatura
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apresenta a concordancia de outros autores quanto ao fato de julgarem o
namero de perspectivas inadequado. “Para a obtencdo de aderéncia dos
processos da organizagdo, quatro perspectivas podem nado ser
apropriadas. [...] Sugere-se a admissado da capacidade adaptativa da
metodologia para assegurar melhor acomodacao entre metas, indices e

perspectivas.” (ATKINSON, 2006, p. 1443).

O BSc funciona como um direcionador de pensamentos estrangulando a

cooperacao co-criativa e a iniciativa do livre pensamento na organizagao.

Ao se caracterizar como uma ferramenta de alinhamento dentro da
organizacdo em relacdo a sua estratégia, o BSc gera uma entropia mental
limitando a conectividade da organizagcdo com o meio externo nos diversos
atores como fornecedores, comunidade local, parceiros, focando apenas o
cliente e sua percepcédo do mundo externo e, a0 mesmo tempo, limitando
0os competidores a condicdo de inimigos, ndo avaliando seu eventual
potencial como parceiros aliados, como no caso de algumas montadoras

de veiculos que se juntaram no desenvolvimento de pesquisa que

consideram de interesse comum.

O BSc se prende ao estimulo a inovacdo baseado nas areas de P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) da organizacdo, ignorando o espectro
adequado de exploracédo do conhecimento no que se pode chamar de vias
cruzadas de fluxo do saber por toda a empresa. Ou seja, induz a um
processo de procura voltado para dentro da organizacdo, focando a

inovacao direcionada aos processos.
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O BSc se atém a um pensamento mecanicista, apropriado a organizacdes
fortemente hierarquizadas onde os processos se resumem a repeticdo de
uma rotina tendo o BSc o papel de identificar as alteragdes como
problemas temporarios até que se consiga restabelecer a estratégia
original. A satisfacdo do cliente, por exemplo, pode estar ligada a outros
fatores como satisfacdo dos empregados, qualidade, tempo de entrega,
entre outros. Porém, a satisfacdo do cliente pode também realcar a
satisfacdo dos empregados, a qual pode influenciar a qualidade
positivamente. O problema de como alinhar ou identificar os indicadores
no BSC esta ainda por ser resolvido, afirmam Andreasson e Svartling

(1999 apud VOELPEL, 2005, p. 14).

Em contrapartida ao BSC, Voelpel propde o conceito de SSc (Systemic
Scorecard). Nele, para certa surpresa, as quatro perspectivas sao

mantidas com abordagem apresentada da seguinte forma, citando Leibold:

Dimensao Foco do BSc Foco do SSc
. . Estimular valor organizacional para o Estimular o valor sistémico para os
Financeira
stockholder stakeholders
Client Estimular o relacionamento para a Estimular a parceria e o sucesso dos
iente - . .
satisfagdo dos clientes clientes

Robustez e solidez nos processos de

Processos Otimizar os processos internos especicificos . .
network: competitivo e colaborativo

Gerenciamento sistémico do

Aprendizagem e Aprendizagem e crescimento organizacional ] X
conhecimento através de todas as

Conhecimento continuo . .
dimensoes

Quadro 2: Comparacgédo entre BSc e SSc.
Fonte: Leibold e Gibbert (2002).
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2.6.2 Debate as criticas

As criticas apresentadas no trabalho de Voepel (VOELPEL, 2005, p. 14)
foram objeto de um artigo intitulado “Response to S. Voelpel”, de Kaplan e Norton,
onde o0s autores resumem sua posicao: “Voepel ET al. falharam ao ler ou
simplesmente ignoraram a literatura pertinente relevante antes de escreverem seu
artigo. [...] Esta resposta confirma que os lideres empresariais podem continuar a
adaptar e usar o BSc para facilitar a implementacdo de suas novas e inovativas
estratégias”. (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 422). Esta capacidade adaptativa foi
reconhecida por Atkinson. (ATKINSON, 2006, p. 1443).

Em uma entrevista concedida por David Norton a revista Estratégia em
Acdo, em sua edicdo de setembro de 2006 e, portanto anterior ao lancamento do
livro “A Execucao Premium”, ele explica como algumas coisas se transformaram no

BSc ao longo do tempo.

Extraimos alguns pontos essenciais da entrevista, pois ela nos ajuda a captar
a percepgcdo dos proprios autores do BSc em relagdo a algumas das criticas
apontadas, em especial quanto a auséncia de um carater sistémico:

e A questdo da forma em como a ferramenta € utilizada: no comeco, sua
aplicacdo se dava mais como uma ferramenta de mensuragdo, mas até
mesmo a percepcado da estratégia das organizacdes era dificil de ser
descoberta para que a coisa certa pudesse ser mensurada. Com o tempo
foram desenvolvidos os mapas estratégicos, que € por onde se comeca hoje
0 processo. Descobrimos que antes de comecarmos com as métricas,
deveriamos iniciar os trabalhos construindo um mapa estratégico. (NORTON,

2006, p. 12).

e Da mesma forma, no comeco, a ferramenta era aplicada em organizagoes

simples geralmente compostas de uma Unica unidade de negécios. Hoje, o
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BSc é aplicado em organizacbes muito diversas e complexas como o
Ministério de Defesa da Gra-Bretanha, a Nasa e em 50% das 1.000 maiores

companhias listadas pela revista Fortune.

e Segundo o autor, o objetivo fundamental do BSc continua a ser a execugao
de uma estratégia. Para tanto, a estratégia precisa estar bem definida mesmo
que, para tanto, seja necessaria a adaptacdo e ampliagdo dos conceitos

fundamentais.

e Segundo Norton (2006), uma das causas nas distorcfes no uso do BSc esta
relacionado ao preparo dos consultores para tal. E compreensivel: ainda que
os livros possam apresentar a metodologia, cabera aos gestores a traducao
do que captam dos consultores. Norton (2006, p. 13) atesta tal afirmacéo
dizendo: “[...] a chave do sucesso no uso do BSc esta no envolvimento dos

executivos seniores”.

e O BSc também é uma ferramenta para melhorar a comunicagdo com 0sS
acionistas. Os acionistas tendem a necessitar de olhar o futuro e ndo apenas

avaliar o passado na tomada de decisdes.

e Conclui que, em paralelo ao uso dos mapas estratégicos, o BSc facilmente
incorpora o carater de abordagem sistémica, mas explicita a importancia dos
gestores para o0 sucesso do uso do BSc na organizagcdo, bem como de
intensa comunicacdo. “Comunicagdo, comunicacdo, comunicagéo”, afirma

Norton (2006, p. 14) na entrevista.

Nos comentarios da entrevista, € dada grande énfase a questdo da
comunicacdo. Nao nos parece que apenas comunicagcao seja o suficiente. O perfil

dos gestores precisa se adequar a esse fim. Podemos imaginar que esteja implicito
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no papel e perfil dos gestores o poder de inter comunicar-se, mas sabemos que nao

€ assim, pois muitos gestores nao tém tal habilidade e um mapa ndo mudara isso.

Por outro lado, ja vimos que, em “Alinhamento”, os autores se preocupam
objetivamente com esta questdo, ou seja, sobre a necessidade em relacdo a

adequacao de estrutura (capital humano e sistemas).

Vimos também que, em “A execucdo premium”, em 2008, os autores focam
um sistema que viabiliza a interligacdo de estratégia e operacdes em loop fechado,

onde fica evidente a preocupacao em desenvolver o carater sistémico para o BSc.

Os argumentos listados por Norton de que o BSc € uma metodologia em
constante evolucdo, em especial devido a colaboracdo dos gestores onde a mesma
foi aplicada. Porém, esta evolucdo também pode ser constatada na mudanca do

formato genérico do mapa estratégico que se deu ao longo do tempo.

De fato, podemos verificar na Figura 3 que varias das criticas passam a ser
objeto de complementacdes incluidas nos esquemas apresentados: em uma nova
representacdo do mapa estratégico (Figura 3, versdo 2004), vemos a presenca,
ainda que “encaixados” nas quatro perspectivas, de alguns elementos como meio
ambiente, emprego e comunidade na perspectiva de processos, parceria e imagem
na de clientes, e capital humano na de aprendizagem e crescimento, 0 que nao

aparecia no mapa no artigo original (Figura 3, verséo 1996).
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Figura 3. Comparacéo de Mapas Estratégicos versdo 1996 e 2004
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O que se pode constatar € que, se movida a criticas, ou movida a
contribuicBes, a metodologia BSc tem se aperfeicoado no sentido de atender as
criticas e absorver as contribuicbes. Além destes pontos, outro surge como uma
tendéncia: o surgimento do “strategy office” e, podemos inferir, de um “strategy
officer” como resposta a necessidade da organizacdo desenvolver um responsavel

pelo BSc em si.

Pessoalmente, compreendo o que isso significa da seguinte forma: nenhum
consultor jamais consegue “estar” na organizacdo da forma necessaria para que
uma metodologia como 0 BSc seja ndo s6 implementada, mas cuidada, vivenciada.
Ele deveria estar comprometido com os resultados. Somente esse nivel de interacdo

pode torna-la sustentavel dentro de uma organizacao.

2.6.3 Possibilidades: Brasil

O uso do BSc no Brasil ja é expressivo. Grandes empresas e 6rgdos do setor
publico tém adotado a metodologia. Porém, julgamos oportuno averiguar de

antemao como 0 BSc se acomoda no ambiente brasileiro.

Sendo o Brasil um pais em desenvolvimento, procuramos identificar uma
metodologia brasileira que tivesse como meta a busca da exceléncia em gestao na
qual o BSc pudesse ser utilizado na sua expressdo ultima, enquanto sistema de
gerenciamento estratégico. Apresentamos a seguir uma avaliacdo de “acoplamento”

do BSc em relagdo a proposta da Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ).

Essa iniciativa podera demonstrar se as caracteristicas macroecondémicas
determinam a necessidade de foco para alguma das perspectivas ou se sugere a
criagdo de um novo componente em uma delas ou ainda, em ultima forma, a criacao

de uma nova perspectiva de forma especifica.

A Fundacao Nacional da Qualidade busca estimular o desenvolvimento de um
modelo de exceléncia em gestdo baseado numa visado sistémica da gestdo

organizacional. O BSc € “um movimento em direcdo a qualidade”, afirma Norton, o
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que justifica a busca de sintonia em relacdo ao Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). Ao avaliarmos a proposta da
FNQ, veremos que existem nela aspectos sutis que materializam algumas das

criticas apresentadas anteriormente ao BSc.

Apresentamos a seguir um detalhe do site da FNQ onde um esquema

figurativo é apresentado de forma a ilustrar o modelo proposto pela entidade (Fig. 4).

Jrmasdes e Cﬂﬂhe-:;}géhé-.....__
a -
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Pessoas

Resultados

Processos

Sociedade

.“'f!'r!J Yuoy a 53@59?}_}1}.

Figura 4. Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) — Fundac¢&o Nacional da Qualidade ®:
Uma visdo sistémica da gestdo organizacional

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) é baseado em 11 fundamentos
e oito critérios. Como fundamentos podemos definir os pilares, a base tedrica de
uma boa gestdo. Esses fundamentos sdo colocados em pratica por meio dos oito

critérios. Sao eles:

a) Fundamentos: pensamento sistémico; aprendizado organizacional; cultura de
inovacao; lideranca e constancia de propdsitos; orientacdo por processos e

informacfes; visdo de futuro; geracdo de valor; valorizacdo de pessoas;
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conhecimento sobre o cliente e o mercado; desenvolvimento de parcerias e

responsabilidade social.

b) Critérios: lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacdes e

conhecimento; pessoas; processos e resultados.

A figura representativa do MEG simboliza a organizacéo, considerada como
um sistema organico e adaptavel ao ambiente externo. O MEG é
representado pelo diagrama acima, que utiliza o conceito de aprendizado
segundo o ciclo de PDCA (Plan, Do, Check, Action). O sucesso de uma
organizagdo esta diretamente relacionado a sua capacidade de atender as
necessidades e expectativas de seus clientes. Elas devem ser identificadas,
entendidas e utilizadas para que se crie o0 valor necessario para conquistar
e reter esses clientes. (FUNDACAO..., 2007).

De fato, alguns aspectos sdo comuns aos dois modelos: vamos tentar

“enquadrar” os 8 critérios e 11 fundamentos descritos no modelo FNQ nas quatro

perspectivas do BSc e vejamos o que podemos concluir:

A perspectiva cliente no BSc equivale ao critério ‘cliente’ e aos fundamentos
‘conhecimento sobre o cliente e 0 mercado’ da FNQ, embora na metodologia
da FNQ, a ‘perspectiva’ seja ampliada com ‘desenvolvimento de parcerias’ e
‘responsabilidade social’. Por outro lado, notem que, como dissemos, no livro
“Mapas Estratégicos”, ‘parcerias’, ‘imagem’, ‘capital humano’, ‘capital de
informacé&o’ e ‘capital organizacional’ passam a fazer parte do mapa
estratégico de Kaplan e Norton em 2004, o que ndo ocorria em seu artigo

original.

A perspectiva financeira no BSc foca a expectativa de incremento no valor
acionario pelo acionista e corresponde ao critério ‘resultados’ associados aos
fundamentos ‘visdo de futuro’, ‘lideranca’ e ‘constancia de propositos’ da
FNQ, onde a visdo do acionista se funde como parte consciente dos
compromissos da organizacdo com suas diversas dimensdes, ndo apenas

com seus resultados financeiros. Ainda que o mapa de Kaplan e Norton
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apresente a expressao ‘valor duradouro para os acionistas’, ndo entendemos
gue seja a mesma coisa que a ‘visdo de futuro’ representa para a FNQ. Na
perspectiva financeira, vemos ainda a necessidade de questionar o papel do
agente financeiro, inexistente numa e outra. Discutiremos oportunamente

esta questdo, na analise do caso Gaviao.

e A perspectiva dos processos internos no BSc corresponde ao critério

‘processos’ e o fundamento ‘orientacéo por processos e informacdes’ da FNQ.

e A perspectiva da aprendizagem e inovagado no BSc pode se equivaler ao
critério ‘informagcbes e conhecimento’ e aos fundamentos ‘aprendizado

organizacional’ e ‘cultura de inovacao’ da FNQ.

Apos estabelecer vinculos de comparacao, vemos o lugar para o fundamento
‘pensamento sistémico’ como uma filosofia que permeia ou deveria permear as
dimensdes, critérios, fundamentos ou perspectivas. Algo que deva ser parte da
filosofia da organizacdo através da disseminacdo em sua cultura, especialmente
exemplificada pela atitude dos gestores e ou pela sofisticacdo ferramental. A nosso
ver, Kaplan e Norton (2004) incorporam o pensamento sistémico pela via
ferramental, mas num formato mais “linear” nos mapas estratégicos, combinando
perspectivas e areas - processos em um formato muito proximo de um grafico de
coordenadas “X, y”. A figura da FNQ (Fig. 4), por sua vez, apresenta um design
gue sugere melhor o carater sistémico, pois que o resultado é posicionado
como uma somatoria de todos os atores para todos os atores, em especial
dando equilibrio entre cliente e sociedade. Discordamos apenas dessa Ultima
dissociacdo: a nosso ver o cliente é parte da sociedade; mesmo assim vemos no

modelo FNQ uma visdo ampliada da questéo ‘sociedade’ em relacdo ao BSc.

Outros critérios presentes no MEG a se pensar sao ‘pessoas’ e ‘sociedade’
associados ao fundamento ‘valorizacdo de pessoas’, 0 qual ndo corresponde em
significado, a nosso ver, ao “empenho do RH para o desenvolvimento de aptiddes e

competéncias para a criagdo de uma cultura receptiva a aquisicbes”, como sugerido
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por Norton na ja citada entrevista. Em “Alinhamento”, Kaplan e Norton (1996, p. 129)
citam programas de incentivo, recompensa e desenvolvimento de competéncias

como os fatores associados ao capital humano para efeito de alinhamento.

Em nossa opinido, talvez as peculiaridades de um pais ou de uma empresa
possam justificar que o enfoque seja mais ambicioso. A valorizagdo do ser humano
ainda € um desafio em economias em desenvolvimento, nas quais muitas vezes o
mesmo ainda carece de receber valores como respeito e ética. Desta forma,
acreditamos que a visdo de Kaplan e Norton € menor do que se pode entender
como “valorizacdo de pessoas” na metodologia da FNQ. Por outro lado,
entendemos que a adequacdo dependera mais da conexao acionistas — gestores —
colaboradores do que propriamente de uma mera complementacdo na metodologia

BSc o que, conforme acenado pelos autores, é totalmente possivel.

Vemos também que o estabelecimento de um eixo entre 0s critérios
“sociedade - pessoas e o0s fundamentos responsabilidade social (pelo
desenvolvimento) — valorizacdo de pessoas — visdo de futuro” talvez devesse se
constituir em uma nova perspectiva no ambito do BSc, englobando a perspectiva
cliente. Esse eixo ganha corpo proprio e parece indicar com propriedade onde o BSc
poderia ganhar muito se ndo se ativesse a um numero definido ou definitivo de

perspectivas.

No entanto, o BSc, mesmo que assimilando ou ampliando sua estrutura de
perspectivas, deve manter o que tem de absolutamente eficiente: transforma-se em
uma ferramenta de aplicacdo objetiva. Muitos dos modelos de exceléncia em gestao
podem incorrer em uma dissociacao entre a metodologia e sua materializacdo: uma
tendéncia a ser tornarem belos discursos onde o “alinhamento” da organiza¢do, em
meio a tantos fundamentos, premissas, parametros ou critérios, corre o risco de se
diluir e perder a objetividade para a operacionalizacdo da gestdo estratégica.
Processos requerem ferramentas, ndo apenas discursos. Acreditamos que, se de
um lado o BSc ganha contribuicbes da FNQ em relacdo a proposta das
perspectivas, por outro lado a metodologia da FNQ se beneficiara se fizer valer o

uso de mapas estratégicos com a estrutura objetiva proposta por Kaplan e Norton.
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Do exposto, temos a ponderar que o destaque para o critério “sociedade” no
modelo da FNQ nos parece da maior relevancia, pois traduz uma preocupag¢ao em
relacdo ao BSc: que a complexidade de interagcfes na sociedade ndo se resuma
a ser percebida apenas atraves da lente do “cliente” e que o fundamento
“valorizagdo humana” em paralelo ao critério “sociedade” ganhem uma
dimens&o maior na atuagdo da organizacdo em um pais em desenvolvimento

como o Brasil.

Esse viés encontra eco no movimento da responsabilidade social pelo
desenvolvimento em especial obedecendo aos aspectos de sustentabilidade. Como
vimos anteriormente, esta claro que o termo se projeta para a seguranca de que 0
futuro ndo seja comprometido pelas acdes do presente. Apesar dos avancos da
modernidade, embora contendo numerosas “ilhas de exceléncia”, o Brasil desta
década ainda se destaca por indicadores relevantes de miséria e exclusdo social.
(FISCHER, 2002). As organizacbes estdo submetidas a um cenéario de ardua
competitividade onde informacéo, flexibilidade e velocidade compdem o motor que
dita o seu formato. Velocidade que leva a uma progressiva automagao que, por sua
vez, leva a substituicdo do ser humano nos processos produtivos. De 1997 para ca,
0 nivel de desemprego no mundo subiu de 165 para 190 milhdes de pessoas,
segundo a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT). Ndo é um namero para ser
analisado em termos relativos, através de sua propor¢cao em relacdo ao crescimento
da populacdo mundial: € um nimero que deve ser encarado pelo seu significado
como valor absoluto. O desenvolvimento econémico ndo garantiu a absorgcéo dessas

pessoas para a condi¢cao de cidadania no que se refere ao trabalho.

Ao gerar uma massa de excluidos do processo produtivo, 0 “mercado”
provoca como consequéncia a redugdo progressiva da inser¢cao do cidadéao para a
condicdo de consumidor. Essa é uma das bases do paradoxo organizacional, onde
as organizacdes sao obrigadas a buscar aumento de eficiéncia com reducédo de
custos de um lado, e aumentar o volume de vendas de outro: com isso, na
contramdo de sua meta, se torna mais um agente de reducdo do numero de
consumidores para 0s produtos, inclusive os seus proprios. O equilibrio nesta
equacao se daria mediante uma atuacao eficiente do Estado através de seu poder

ou dever de estabelecer equilibrio social. Ainda hoje, porém, o Estado ndo consegue
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balancear suas metas de desenvolvimento com a criacdo de empregos que
absorvam as pessoas substituidas pelos processos de automacédo. O meio rural se
constitui em um dos mais expressivos setores dessa dura realidade gracas ao
processo de mecanizacgdao rural, vinculado ao fomento da agricultura de escala para

financiamento do desenvolvimento industrial desde os idos dos anos 70.

[...] a pobreza gera a marginalidade e essa alimenta a pobreza. Na
realidade, os pobres néo participam da vida econdmica, hem da social, nem
da politica. Estdo excluidos do mercado, e sua presenca politica ou
influéncia social mantém-se mais no plano formal do que no real. Na
realidade, ao excluir os pobres da economia e da sociedade, nega-se-lhes o
direito de lutarem para livrarem-se da pobreza. (KLIKSBERG, 1997, p. 25).

O capitalismo, na forma do que se nomeia neoliberalismo globalizado, parece
ter evoluido para um formato perverso de busca do bem comum. Inserido num
momento de profunda transformacéo, o sistema de troca vigente se vé atropelado
por uma série de questdes fundamentais a sua propria sobrevivéncia. E, numa
espécie de “efeito domind”, vem empurrando paises, estados, municipios, familias e
individuos a encarar com mais profundidade um fato inerente a natureza humana: a
competitividade e suas consequéncias. As transformacgdes a nivel macroeconémico
e macro politico se dardo numa dinamica propria na qual o cidadao, o individuo
comum, dedicado ao seu microcosmo, pouco influira a ndo ser através do voto, ato
fundamental da préatica de uma democracia que, no entanto, se encontra em crise
devido aos vinculos do capital com o processo de representacdo. Para Florestan
Fernandes (1989, p. 346), “o capitalismo selvagem sé se mantém e se reproduz

gracas a sua sobre determinacao politica”:

Um poder que se impde [...] de cima para baixo, recorrendo a quaisquer
meios para prevalecer [...] e convertendo, por fim, o proprio Estado nacional
e democratico em instrumento puro e simples de uma ditadura de classe
preventiva. [...] Capitalismo selvagem e dominacao autocratica sdo as duas
faces da mesma moeda. E assim que a burguesia dependente pode
fomentar o nacionalismo acumulador, o pragmatismo expropriativo, 0
egoismo, o exclusivismo, o despotismo de classe. Um capitalismo que
associa luxo, poder e riqueza, de um lado, a extrema miséria, opressao e

oprébrio do outro. (FERNANDES, 1989, p. 346).

Escrevo enquanto vivemos uma das mais graves crises mundiais em relacao
ao valor acionario e outros valores comercializados através das bolsas de valores. E

mais uma “quebra da bolsa”, comparavel a crise de 1929.
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Veremos que as palavras de Florestan Fernandes (1989) tém surpreendente
atualidade, pois a crise atual trouxe consigo alguns discursos semelhantes, porém

de capitalistas notorios:

Esta crise mostra que, contrariando o paradigma econémico tradicional, os
mercados nao tendem ao equilibrio. Deixados a vontade, podem ser
destrutivos. Esta crise ndo esta confinada a uma determinada empresa ou a
um segmento especifico do sistema financeiro. [...] O fundamentalismo de
mercado tem suas raizes na teoria da competicdo perfeita, tal como
originalmente proposta por Adam Smith, [...], este conceito ganhou forte
impeto devido ao fracasso do comunismo, do socialismo e de outras formas
de intervencédo estatal. Mas esse impeto tem falsas premissas. O fato de
gue a intervencdo do Estado seja sempre imperfeita ndo torna os mercados
perfeitos. (SOROS, 2008, p. 139),

Cerca de 1 bilhdo de pessoas no mundo ndo tém o suficiente para comer,
eletricidade ou acesso a agua potavel, coisas basicas para nés. No sistema
capitalista, quanto maior a riqueza das pessoas, maior € o incentivo
financeiro para que elas tenham suas necessidades atendidas. Quanto
menor a riqueza, menor o incentivo. Precisamos encontrar uma maneira de
fazer com que os aspectos do capitalismo que beneficiam os mais ricos
beneficiem também os mais pobres. (GATES, 2008).

O que nédo pode ser natural € ficar de bragos cruzados. Se vocé aumenta ou
preserva uma distancia enorme entre ricos e pobres, isso € insustentavel,
porque gera violéncia e conflitos. [...] Tanta injustica é insustentavel. E
insustentadvel oferecer produtos e servicos que esgotam 0S recursos
naturais. Ou preservar um sistema econémico que incentiva 0 consumo
predatério, que transfere a felicidade para o consumo. Geralmente os
governos sO agem quando a crise atinge 0s governantes e seus
financiadores de campanha. (GRAJEW, 2008, p. 23-24).

Os trés autores citados sdo simbolos do capitalismo. O primeiro mais
lembrado pelo que o capitalismo permite de ganho através das oportunidades
abertas por mercados globalizados. O segundo, lembrado por ser um dos principais
atores do que representa o termo “era da informagdo” e suas inovagdes: 0S
computadores e a internet. O terceiro, brasileiro, é industrial do setor de brinquedos
e é reconhecido por seu trabalho em empreendedorismo social, com destaque para
a criacdo do Instituto Ethos, do Forum Social Mundial, entre outras iniciativas. Todos
falam exatamente da mesma coisa que Florestan Fernandes: algo precisara mudar
no capitalismo selvagem. Soros (2008, p. 124-125) recomenda regulacdo: um papel
mais forte do Estado na regulamentacdo do mercado financeiro. De fato, Santos
(2001, p. 23) confirma a tese de Soros ao afirmar que “[...] sem desejar entrar na
velha polémica sobre se as mudancas nas formas de organizacdo do capitalismo
permitem maior ou menor grau de estabilizacdo de sistema, o fato historicamente

observado é que o Estado aumentou significativamente o seu papel na regulacao
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das crises do capitalismo”. Gates (2008) sugere o “capitalismo criativo”: as empresas
devem usar a inovacédo de mercado e a imaginacdo para que o mercado chegue até
onde estdo os pobres ou, como definiu o professor da Universidade de Michigan, C.
K. Prahalad, onde est4 a “base da piramide”, na qual atesta existir um mercado a ser
explorado atendendo as necessidades das camadas de menor salario. Grajew

mistura acao corporativa direta com empreendedorismo social:

[...] &€ tAo 6bvio o que tem que ser feito. Ainda na Grow (sua empresa de
brinquedos), tentei implementar as coisas [...], nos varios indicadores do
setor — salério, funcionérios registrados, assisténcia médica, alimentacéo,
condicdes de trabalho [...]. (GRAJEW, 2008, p. 24).

Na mesma linha de Grajew e atuando com ele no Instituto Ethos, temos Helio
Mattar, empresario, que afirma: “[...] a empresa subordinada exclusivamente a uma
l6gica financeira, que exige o maior lucro possivel no menor espaco de tempo, [...]
deixa de cuidar do humano”. (MATTAR, 2003, p. 9).

Quando renomados socialistas e renomados capitalistas convergem para uma
mesma conclusao, algo de concreto toma forma: a percep¢édo de que mudangas sao
necessarias. Confirmam a percepcéo de Cappelin (2003, p. 17) de que os problemas
sociais tornam-se barreiras para a modernizacdo dos sistemas produtivos. Diante do
dilema, as linhas de acado variam: o empreendedorismo social, o capitalismo criativo,
a regulamenta¢ao do mercado financeiro, e outras ainda mais arrojadas, dentre as
quais a proposta do Prémio Nobel da Paz 2006 Muhammad Yunus: a criacdo de
empresas sociais que tenham como objetivo criar beneficios sociais e nao lucros e
dividendos. Antes que se possa fazer um juizo prévio sobre a sustentabilidade desta
iniciativa, € bom lembrar que o banco de microcrédito por ele criado na india ja
emprestou cerca de U$ 6 bilhdes de dblares a mais de sete milhdes de pessoas em
Bangladesh. As empresas que tomam o0 empréstimo assumem 0 compromisso de
gue os reembolsos aos acionistas se atenham ao capital investido e o resultado seja
empregado na melhoria dos servi¢cos ou qualidade. Entre o Estado, a sociedade civil
e 0 setor privado, o empreendimento social vem despontando como uma das formas
mais eficazes para ampliar e fortalecer a participacdo de aliancas estratégicas inter
setoriais em sociedades marcadas pela desigualdade de distribuicdo de renda e de
oportunidades de ascensao social. O empreendimento social assume entdo um

papel significativo como acdo aglutinadora de esforcos para o desenvolvimento



76

global, a exemplo da atuacdo, no Brasil, de organizacbes voltadas ao
desenvolvimento de micro e pequenas empresas como 0 Servi¢o Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que procura dar suporte na acao do

Estado para o desenvolvimento econdmico e social.

Em meio a esta paisagem, a organizacdo privada se vé no centro do
paradoxo “automacao via competitividade versus desemprego via automacao versus
queda de consumo via desemprego”. Ainda que tal cenario implique na atuacao
conjunta do Estado e da sociedade civil, alguns setores especificos apresentaram
uma evolucao natural em seu papel nesta questdo como, por exemplo, o caso da
citricultura no Estado de S&o Paulo. No ano de 2004, a Lei 10.888 de 24/06/2004
estabelecia o valor do salario minimo nacional em R$ 260,00. No entanto, um
colhedor de laranja ja auferia R$ 366,00 por més para a realizagéo de tal operacao.
Longe de tal fato sinalizar a acdo espontanea e consciente do empresariado no
sentido de propiciar um equilibrio maior entre salario e trabalho em prol da “satude do
mercado”, representava o resultado da mediacdo entre empreséarios e sindicatos
num longo processo de amadurecimento social sob a égide das forcas de mercado.
Nem por isso, o efeito ndo é digno de mencao como resultado direto das “forcas de
mercado”. Porém, enquanto os grandes grupos citricolas que se formaram desde
entdo até hoje constituem sélidas empresas capitalizadas, o mercado nunca chegou
sequer préoximo de solucionar a distancia entre o salario base e o valor necessario a

vida do cidadao sob uma perspectiva mensurada institucionalmente.

O salario que prevalece no meio rural €, em muitas regides, o estabelecido
como minimo pelo Governo Federal. Levantamento divulgado em 06 de novembro
de 2008 pelo Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos
(DIEESE) apontou que o salario minimo do trabalhador brasileiro deveria ser de R$
2.014,73 em outubro, para suprir suas necessidades basicas e da familia. A
constatacdo foi feita por meio da utilizacdo da Pesquisa Nacional da Cesta Béasica
do més de outubro dltimo, realizada pela instituicdo em 17 capitais do Pais. Assim, e
considerando-se o valor vigente de R$ 415,00, parece-nos que O aumento
progressivo do poder aquisitivo, leia-se salario, continua a ser um lugar nenhum
entre os desafios da sociedade quanto aos papéis do Estado e do setor privado. E,

no entanto, é o aspecto essencial para que o mercado sobreviva, mercado de onde
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surge o lucro, o que é o interesse ultimo dos acionistas. A questdo € complexa, mas
a realidade atual simplifica a andlise, e estabelece para hoje a mesma situacao

descrita por Fernandes (1989).

[...] a situagdo no campo hoje é o melhor exemplo que temos da excluséo
do homem pobre, das classes oprimidas e subalternas da sociedade civil.
Esses seres humanos nédo s@o seres humanos, e como cidadaos ndo séo
nem cidaddo de segunda classe. Isso cria uma situagdo potencial de
conflitos muito forte [...]. (FERNANDES, 1989, p. 191).

No cenéario neoliberal, o trabalho continua sendo o principal eixo da
estruturacdo das relacdes de troca e a organizagdo continua sendo o ambiente onde
a primeira troca se da (trabalho x salario). Autores exploram a agéo possivel de
responsabilidade social corporativa nos tempos modernos envolvendo a organizagao
e seu posicionamento quanto aos “atores” na figura dos empregados e os “fatores”

de remuneracao a eles vinculados.

[...] Compensacdo e responsabilidade trabalhista sao instrumentos
exaustivamente testados como forma de manter motivadas as pessoas
certas nas areas certas. [...] Antigas escolas de pensamento defendem a
graduacdo de remuneracdo em fungdo do nivel educacional dos
colaboradores. [...] E natural e légico que a remuneracdo mais alta esteja
associada aos cargos mais altos, mas a diferenca deve ser tal que ndo se
traduza em exploragéo dos niveis mais baixos. O sistema de remuneracgao
tem ser tal que ninguém (especialmente os colaboradores nos niveis mais
baixos) pareca a mercé dos caprichos e luxos de seus superiores para sua
sobrevivéncia. Para superar essas disparidades em varios niveis, parece
I6gico que uma férmula concreta seja desenhada. (SETHI; SOOD, 2006, p.
9).

O Estado tem demonstrado sua incapacidade em regular o processo de
distribuicdo de renda ou, ainda pior, em oferecer servicos publicos de nivel
satisfatorio em educacgdo e saude. Infelizmente, estes fatos sdo senso comum.
Segundo alguns autores, as empresas e seus gestores assumem Nnovos papéis no

ambito da responsabilidade social, de forma complementar ao papel do Estado.

[...] Empresas podem contribuir com a atuacdo em saude e educacéo,
desenvolvimento periférico, moradias dignas com luz e agua, instalacdes
para recreacdo e esportes como parte de sua responsabilidade para com a
sociedade e o campo, em geral. (SETHI; SOOD, 2006, p. 12).

[...] E responsabilidade, mais do que obrigacdo dos homens de lideranca
nas corporacles, prestar atencdo a promocao de justa distribuicdo de
riqueza pela empresa. Indulgéncia em relagdo ao uso inadequado e
perdulario de recursos no beneficio de um limitado corpo de controladores é
apenas desviar-se de sua responsabilidade social. (SETHI; SOOD, 2006, p.
13).
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N&do se pode resumir a uma ferramenta de gestdo o fator limitante ou a
solucéo para que acdes conscientes se déem no sentido da responsabilidade social
corporativa. Mas se a empresa privada adotar um posicionamento em relacdo ao
problema atual da exclusdo social e suas consequéncias no “mercado”, as
ferramentas de gestdo das quais se vale devem suportar as condicionantes de tal
desafio. Uma das caracteristicas explicitadas pelos autores do BSc se refere a
possibilidade de favorecer a discusséo estratégica entre acionistas e gestores bem
como a sintonia entre organizacdo e sociedade. Em se aceitando a premissa, a

metodologia permite tal discussao.

Os aspectos de governanca estdo relacionados diretamente a mediagcdo entre
0S gestores e 0s acionistas e, assim sendo, podem e devem se estender na
discussdo quanto ao estabelecimento de féormulas de remuneracdo justas como
parte fundamental para o sucesso do tradicional conceito de que a administracéao
financeira tenha por objetivo maior a agregacao de valor acionéario. Este pensamento
aumentaria a amplitude de iniciativas e acdes dos gestores que poderiam ser
levadas adiante pelas corporacdes no sentido da responsabilidade social, criando
respostas a percepcao de que “os valores de ética e responsabilidade corporativa
passam a assumir uma posicdo de destaque nas definicbes estratégicas que o
mercado e a sociedade exigem dos lideres empresariais”. (FISCHER, 2002). Jena e
Chowdhury (2006, p. 39) apresentam interessante analise sobre a questao,
apontando para este pensamento. Em seu artigo “Aligning social responsability with
business strategy”, publicado em 2006, os autores enfatizam que néo se trata de
denegrir as corporagdes pertencentes a acionistas como sociedade anodnima, as
quais consideram um importante bloco do capitalismo democratico, mas reconhecer
que sua estrutura legal impde certas prioridades sobre seus gestores seniors. A
falha dos gestores em relacdo a obtencdo de agregacao de valor as acdes implica
no risco de sua remocao pelos acionistas ou ainda de causar a compra da empresa
por outros grupos. A racionalidade, afirmam, assegura que nenhum gestor, em nome
de sua prépria sobrevivéncia, iria contra tais mandamentos. Os gestores, no entanto,
estdo muito proximos das implicacbes sociais da possivel atuacdo negativa da
organizagédo junto aos stakeholders e a sociedade em geral. Os autores ponderam
que, diante da necessidade de optarem, os gestores se colocam ao lado dos

acionistas. Porém, salientam, “0 proximo passo é a posicao critica a ser suportada



79

no caso das consequéncias serem eminentemente negativas para a sociedade”.
(JENA; CHOWDHURY, 2006, p 40). Os argumentos apresentados nos levam a
concluir o quao importante se torna a existéncia de regras de governanca

adequadas a tal contexto que, ao menos, permitam tal discusséo.

Novamente, 0s mesmos argumentos nos levam a salientar a importancia que
assume a utilizacdo de ferramentas que permitam a discussdo da atuacdo em
responsabilidade social baseada em numeros e seu impacto sobre os resultados,
sejam elas relacionadas ao sistema de remuneracao, seja em acdes voltadas para
educacao, seja para a¢gbes mais diretamente associadas aos impactos ambientais

possiveis a serem mitigados.

Como resultado da natureza independente da responsabilidade social
corporativa (RSC), a integracdo de seus valores permanece um desafio
para as organiza¢bes. Uma das oportunidades fundamentais da RSC
esta em como alinhar os interesses e valores do consumidor e os do
empregado para gerar beneficios cognitivos de longo prazo. [...] RSC
requer um pensamento estratégico mais holistico e uma visao mais
ampla por parte dos acionistas. Porque o BSc é uma reconhecida e
estabelecida ferramenta gerencial, estd bem posicionada para suportar
o esforco de construcdo de conhecimento que ajude as empresas a
tornar reais sua visdo. O BSc capacita individuos a tomar decisdes
diarias baseadas em valores e indices que podem suportar estes
beneficios cognitivos de longo prazo. (JENA; CHOWDHURY, 2006, p.
39, grifo do autor).

No relato do caso, no capitulo a seguir, veremos como essa possibilidade
serd aproveitada. Ela se refere ao alinhamento da responsabilidade social com a

visao dos acionistas.

A literatura expde o debate existente entre duas grandes vertentes sobre a
questao da responsabilidade social corporativa. De um lado, os que argumentam, se
valendo da frase célebre de Milton Friedman, “o negdécio do negdécio € negdcio”
(FRIEDMAN, 1980), traduzindo o conceito de que a pratica da responsabilidade
social deve ser incorporada a meta de agregacédo de valor as acdes da empresa. De
outro, os que defendem que a responsabilidade social deve ser praticada sem tal
intencdo, 0 que, por sua vez, resulta muitas vezes numa caricatura de acao de
responsabilidade social que se resume a acbes de caridade. (JENA e
CHOWDHURY, 2006, p. 38). No entanto, estes autores complementam sua posi¢cao
de que é hora de os CEO (Chief Executive Officer) resgatarem essa discussao no

nivel intelectual que a mesma demanda, conduzindo as grandes corporacdes para a
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construcdo da estratégia em uma forma que reflita sua importancia atual para o

mundo do negdcio.

[...] tais companhias devem articular sua contribuicdo social e definir sua
proposta estratégica (grifo nosso) Ultima. Isto ajudara a enxergar a relacédo
entre o grande negécio e a sociedade como um contrato social implicito.
(JENA; CHOWDHURY, 2006, p. 39).

David Wheller e Maria Sillanpa, em “A Corporacéo Stakeholder”, mencionam
que, ja em 1998, 51 das 100 maiores economias do mundo ndo eram Estados ou
nacdes, mas se constituiam de corporagbes. De acordo com estes autores, em
1998, a General Motors era maior que a Dinamarca e a Toyota era maior que a
Africa do Sul. Tal fato justifica 0 avan¢o no posicionamento da corporacdo moderna,

segundo outros autores, que relatam que esta mudanca ja& comecou:

[...] o conceito da responsabilidade social corporativa vem transcendendo o
ambito do mero suporte a atividades sociais [...] para tomar uma dimensao
maior. Criar valor, implementar processos para o beneficio do homem
comum, trazer transparéncia a justas praticas, erradicar a corrupgao,
distribuir valor e disseminar informagcdo, s&o acdes exatamente tdo
integras para o ser social quanto o sdo as a¢des de protecdo ao ambiente,
caridade aos menos afortunados ou patrocinio da arte e cultura. (ROY,
2006, p. 80-81, grifo nosso).

Esta proposta, ainda que complexa, se adéqua como possibilidade a ser
aplicada a situagdo tdo bem descrita por Fernandes (1989, p. 191), quanto a
exclusdo social no campo. Os textos, no entanto, demonstram que tal esforgo
dependera, para seu sucesso, de uma somatoria de decisbes no nivel da

governanca, em especial dependente do didlogo entre acionistas e gestores.

Utilizaremos como muito oportunas a totalidade destas ponderacdes
resultantes da discussao tedrica, em especial quanto aos aspectos apontados em
relagéo a aplicacdo do BSc em economias em desenvolvimento e em setores como
0 agronegocio, onde o ser humano que produz no campo e o ser humano “cliente”
estdo demasiadamente distantes entre si, de um lado; e de outro, um meio no qual,
como dissemos, a exclusdo social se mescla em uma mesma familia: os

empregados da empresa local e os desempregados pela empresa local.

Neste trabalho, exploraremos essa dimensdo trabalhando os seguintes

aspectos na metodologia BSc:
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e Responsabilidade social como parte da “visao” dos acionistas em primeiro
plano na forma de uma “quinta perspectiva: sociedade”, focando a
interacdo empregabilidade e comunidade local.

e O BSc como ferramenta de comunicacdo e discussdo com 0 acionista na
formulacdo de estratégia de acBes de responsabilidade social pelo

desenvolvimento.

Um ultimo aspecto relacionado as perspectivas do BSc e sua abrangéncia se
refere ao encaixe do agente financeiro em alguma delas: em sociedade ou
stakeholders (que seria uma nomenclatura mais adequada do que “clientes”) ou na
perspectiva financeira? Talvez ndo importe muito, mas ressaltamos que, no Brasil,
este € um aspecto fundamental no processo de desenvolvimento nas organizacfes
e 0 BSc tem de proporcionar acesso a informacgcdes que hoje sédo valorizadas por
este agente. Na realidade, ainda que ndo esteja clara qual perspectiva acomode
este stakeholder, o BSc tem sido aperfeicoado, usado ou adaptado para esse fim.
Epstein, na BSC Report, v.3, n.4, de 2001, relata o uso do BSc como uma
ferramenta para a apresentacédo de dados a stakeholders externos. Epstein se refere
a esta possibilidade como “disclosure”, ou seja, revelacdo de indices intangiveis a
stakeholders externos estratégicos. Cita como indices relevantes: acdo ambiental,
capacidade de execucdo estratégica, credibilidade gerencial, qualidade da
estratégia, capacidade de inovacao, experiéncia gerencial, e acdo em pesquisa
aplicada. O trabalho de Epstein (2001) demonstra que o BSc pode ser usado de
forma direcionada ao didlogo com o agente financeiro, ainda que este ator ndo tenha

seu lugar explicitado pelos autores em uma das perspectivas.

Estabelecidas as bases teoricas, apresentadas e debatidas as criticas e
analisadas as possibilidades, seguiremos com a descricdo de como os fundamentos
do BSc foram aplicados na AgroGavido, seguindo um caminho muito préximo ao da
propria evolucdo do BSc: sua criagdo a partir da constatacdo da falibilidade dos
indices tradicionais, a traducdo da estratégia em perspectivas e mapas, a
necessidade de alinhamento e, finalmente, de sua face como um sistema

computacional em “loop”.
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Da mesma forma, a descricdo do caso se iniciara pela andlise do papel dos
indices, seguida da formulacéo da estratégia — a constru¢cdo do mapa estratégico e a
adequacao das perspectivas. Apos isso, descreveremos a busca do alinhamento de
pessoas e sistemas e, por fim, o desenho do sistema gerencial estratégico.

Em relacdo ao desenho do sistema gerencial, temos a observar que este
processo, de fato, teve seu desenvolvimento desde o inicio da implementacdo do
BSc, ou seja, desde a formulagéo da estratégia. Porém, sua apresentacao sera feita
por ultimo, numa Unica secdo, a fim de dar coesao de leitura ao tema. O mesmo se
deu com o alinhamento que, por sua vez, também é tratado em uma secao

especifica, porém intermediaria.

Considerando que a metodologia se consolida na reformulacdo continua da
estratégia, o conceito de “laco triplo de aprendizagem” sera apresentado no decorrer
da descricdo do caso, visto que amplia o conceito de “laco duplo” (ja apresentado
nos fundamentos teodricos). O conceito de laco triplo esta diretamente relacionado a
essa dinamica continua de reformulacdo e, por consequéncia, presente em todas as

fases da gestdo como o formato dltimo no &mbito da aprendizagem.



3 O CASO DA AGROPECUARIA GAVIAO LTDA.

Descreveremos nesta secdo o processo pelo qual se deu a aplicacdo do BSc
na AgroGavido. A secao apresenta um breve historico, para em seguida percorrer
um eixo aproximado aquele utilizado na apresentacdo dos fundamentos tedricos: o
papel dos indices, a formulacdo e implementacdo da estratégia com a andlise das
perspectivas e construcdo de mapas, a busca do alinhamento e finalmente, o

desenho e uso do sistema gerencial estratégico.

3.1 GAVIAO: HISTORICO

A Agropecuaria Gavido LTDA, localizada em Baixa Grande, no Municipio de
Entre Rios, Bahia, embora seja empresa de capital nacional, pertence a BETAG
LTDA, empresa holding que, por sua vez, pertence a familia Fassbender / Eckes,
dona do Grupo Eckes Granini, maior distribuidor de bebidas n&do alcodlicas da
Europa. O grupo é o maior importador de suco concentrado de laranja do Brasil para

a Alemanha.

A Fazenda Gavido, como € mais conhecida na localidade, esta presente no
cenario agricola da Bahia desde 1977, quando ainda pertencia a empresa Citrosuco,
atual Citrosuco Fischer, de S&o Paulo, da qual os atuais donos da Gavidao eram
acionistas em sociedade com a familia Fischer. Na oportunidade de sua retirada da
Citrosuco, a familia voltou a focar seus negécios na Europa dentre os quais o
processamento de suco concentrado de laranja. O envolvimento da Familia Eckes /
Fassbender com o setor citricola remonta ha cerca de 200 anos, quando o suco de

laranja ja era importado e distribuido na Alemanha, sendo vendido em farmacias
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como remédio com alta concentracdo de vitamina C. Do sucesso obtido pelo produto
devido ao seu sabor e devido a ndo haver contra indicacdes para sua ingestao,

nasceu ali o conceito de venda do produto como suco de consumo livre.

Este cenario foi o responsavel para que a citricultura no Brasil passasse a
representar uma excelente oportunidade de investimento para 0s grupos que ja
atuavam na distribuicdo do produto nos paises da Europa, mas que dependiam
exclusivamente da producdo nos EUA. A familia iniciou sua presenca no Brasil
através da Citrosuco que entéo concentrava a producdo e processamento de laranja
em suas fazendas e instalagdes industriais em Sao Paulo. A propriedade na Bahia
foi adquirida pela Citrosuco com o propdésito de carater experimental e estratégico:
desenvolver frutas exoticas para sua utilizacdo na composicdo de licores (marca
STOCK) e sucos nas fabricas do grupo Eckes na Europa. De 1977 até 2003, a
fazenda ainda continuou a ser administrada dentro da perspectiva experimental,
mesmo apos ser adquirida pela familia Fassbender/Eckes quando de sua retirada da
Citrosuco. Em 2003, devido a exaustdo das investigacdes neste sentido, o grupo
optou por impor metas de lucro e auto-suficiéncia econémica além da expansao das
acOes de responsabilidade social, em uma nova gestdo sob a direcdo geral de

Moritz Eckes, e sob minha direcdo executiva na condi¢cdo de consultor residente.

3.2 GAVIAO: O PAPEL DOS INDICES

Parte-se da constatacdo de que os indicadores contabeis e financeiros
tradicionais, como o retorno sobre o investimento e lucro por acéo, as vezes
emitem sinais enganosos para fins de melhoria continua e inovacdo —
atividades exigidas pelo ambiente competitivo da atualidade. (KAPLAN;
NORTON, 1992, p. 71).

O papel dos indices esta diretamente relacionado a confiabilidade dos
registros contabeis ou de sua adequacado e, consequentemente, o formato destes
registros enquanto relatérios. O uso dos indices estara presente em todo o
gerenciamento sistémico, porém seu uso requer o estabelecimento de estruturas
que permitam sua analise de forma continua e coerente ao longo do tempo. Para
ilustrarmos como a Gavido se administrava, apresentamos inicialmente o relatério de

Demonstracdo de Resultados utilizado até 2002, na figura a seguir.
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AGROPECUARIA GAVIAO LTDA
CNP.J 43.184.126/0001-76

' DEMONSTRACAO DO RESULTADO

Periodo de 01/01/2002 a 31/12/2002

(Em R$)

| |
Vendas Brutas i 1.484.774,31
{-} Impostos Incidentes Sobrg Vendas (84.561.3
Vendas Liquidas ? 1.370.212,98
{-) Custo dos Produtos vendvFos (1.009.431,10) >
Lucro Operacional Bruto | 360.781,88
Despesas Administrativas | (342.852,65)
Despesas com Assistencia Social (Escola) (38.935,51)
Despesas Financeiras Liquidas (10.659,83)
Despiesan Tributdrias ! (365,03)
Total das Despesas Operationais (393.813,12)
Lucro Operacional do Periodo (33.081,24)

i
Receitas (Despesas) Ndo Operacionais 8.231,72
PREJUIZO LIQUIDO DO PJIERiODD 24.799,82)

Agropecuaria Gavido Ltda
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Figura 5. Demonstracéo de Resultados 2002 — Agropecudria Gaviéo Ltda.
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A demonstracdo de resultados apresentada era a fundamental ferramenta
financeira destinada a evidenciar o que até entdo interessava, na expressao literal
dos acionistas: “the bottom line”, ou seja, a linha do lucro. No entanto, esta pode ser
uma forma inadequada e incompleta para a avaliacado de resultados. Isso ocorre em
especial no setor agroindustrial onde os ciclos variam de semanas (em hortalicas)
para anos (como em culturas perenes). Ainda que as culturas perenes possam ser
avaliadas anualmente, a visao de sua rentabilidade em relacdo ao capital investido
depende de sua performance durante anos. A seguir, sera apresentado trecho
extraido na integra do relatorio confeccionado por este autor, onde constam os
quadros de analise que se constituiram nas primeiras argumentacdes para
adequacdes em indices financeiros rumo ao BSc. Notaremos que se trata de uma
re-arrumacao e releitura de numeros financeiros, mas foi com certeza a melhor
forma de mostrar aos acionistas 0 quanto os numeros poderiam se distanciar da

verdade.

Para o aprofundamento da analise (2003-2006), baseada nos numeros da
empresa, comecgaremos por introduzir informacdes basicas sobre a Gavido, sobre as
quais e com as quais os indices nao operacionais, em especial, estardo

correlacionados:

A Fazenda Gavido tem a seguinte configuracdo quanto ao uso de seus solos:

Tabela 1 - Uso dos solos na Fazenda Gaviao

CULTURA N PL HA %
LARANJA 151.175 353 12%
LIMAO 13.907 52 2%
GRAVIOLA 10.028 46 2%
MAMAO 19.000 10 0,4%
COCO 27.990 104 4%
MATA E PRESERVACAO 2.247 79%
OUTROS (LAMINA D'AGUA) 30 1%
TOTAL 2.843 100%

Fonte : Agropecuaria Gavido LTDA

Apresentaremos a seguir comentarios sobre uma questdo fundamental
relacionada a propria origem da metodologia: as demonstracdes contabeis e sua
utiidade na interpretacdo dos fatos reais. A Demonstracdo de Resultados é a

ferramenta que demonstra o desempenho econdmico da fazenda em cada ano. Mas
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aqui temos que fazer uma pequena reflexdo sobre conceitos de analise de

desempenho.

Para esse proposito, mostraremos duas versfes de Demonstracdo de
Resultados (2003-2006). Na primeira versdo, apresentaremos 0S nUmeros
exatamente como eles aparecem na forma “publicada como oficial”, retirados das
demonstracdes financeiras fiscais. Na segunda versdo serdo mostrados nameros
que sofreram as correcfes e ajustes necessarios de forma a permitir a analise

gerencial sob uma mesma base de parametros, incluindo simulagéo de cenérios.

A segunda versao foi composta em dois passos: sob minha orientacdo, o
departamento de contabilidade da Gavido prepara um primeiro relatorio de gastos e
custos por cultura com classificacbes de contas reclassificadas para se adequarem
futuramente & implementagéo do BSc e, a partir deste, num segundo passo, preparo
a Demonstracdo de Resultados. Este procedimento municia e complementa a
gestdo, que devera evoluir para a utilizacdo de um sistema de gerenciamento
estratégico (SGE) o qual incorpora os conceitos de BSc (Balanced Scorecard),
constituindo-se desta forma em ferramenta de concepc¢do, implementacédo e
reformulacdo continua da estratégia, bem como projecdo, discussdo, informacéo,

implementacéo e controle de acfes e metas no nivel dos processos operacionais.

De antemdo, a adog¢do do conceito de andlise de margens progressivas ja
permite uma gama muito maior de indices para a avaliagdo de desempenho em
relacdo a estrutura de Demonstracdo de Resultados tradicional, razdo pela qual as
versbes se apresentam nessa estrutura, de forma a permitirem comparagbes sob

uma mesma base de dados.
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CONTABILIDADE TRADICIONAL

CONTABILIDADE GERENCIAL

ITEM
2003 2004 2005 2006 2003 2004 2005 2006
Receita Bruta 1.690.925 2.537.008 3.365.703 3.467.366| 1.690.925 3.467.366 3.365.703 4.035.434
Impostos sobre Vendas 127.485 130.432 96.429 119.858 127.485 130.432 96.429 119.858
Receita Liquida 1.563.440 2.406.576 3.269.274 3.347.508| 1.563.440 3.336.934 3.269.274 3.915.576
Custos Diretos (1) 649.617 1.603.109 1.487.337 1.826.317 649.617 1.603.109 1.497.345 1.826.317
Margem Operational 1 913.823 803.467 1.771.929 1.521.191 913.823 1.733.825 1.771.929 2.089.259
Indirect Costs (1) 222.295 331.590 428.362 462.805 222.295 331.590 428.362 462.805
Margem Operacional 2 691.528 471.877 1.343.568 1.058.386 691.528 1.402.235 1.343.568 1.626.454
Despesas Comerciais 16.665 45.502 172.544 166.389 16.665 45.502 172.544 166.389
Despesas Adm (1) 223.175 641.978 835.530 1.069.393] 223.175 641.978 835.530 1.069.393
Outras Taxas Adm 8.898 58 4.103 762 8.898 58 4.103 762
Perdas em vendas (2) 92.350 «—— 119.542 0 92.895] 211.892 44— O 36.070
Result Operacional 1 221.517 -335.202 331.391 -271.053 44 517 714.698 331.391 353.840
Despesas Trabalhistas 128.923 57.458 0 94.838| 281.219 0 0
Result Operacional 2 92.594 -392.660 331.391 -365.891 -236.702 714.698 331.391 353.840
Escola 55.907 93.486 102.448 118.009 55.907 93.486 102.448 118.009
Result Operacional 3 36.686 -486.147 228.943 -483.900 -11.391 621.211 228.943 235.831
Despesas de Auditoria 0 0 40.016 8.300] 0 0 0
Result Operacional 4 36.686 -486.147 188.927 -492.200) -11.391 621.211 228.943 235.831
Financial Revenue 43.463 18.356 12.377 54.255] 43.463 18.356 12.377 0
Juros 20.237 36.889 41.218 63.769 20.237 0
Outras Desp Fin
Result Operacional 5 59.913 -504.680 160.087 -522.233 11.836 639.567 241.321 215.312
Depreciagéo 211.819 261.258 282.941 342.457 211.819 184.085 206.174 206.174
Result Operacional 6 -151.906 -765.937 -122.854 -864.690) -199.983 455.482 35.147 9.138
Avaliagdo Pos Gado 105.916 0 0 105.916 0 0
Aval Negativa Gado 0 <«—1 105.916 0 (o) 105.916 0 0 0
Outras receitas 22.406 15.904 5.000 17.400 22.406 15.904 5.000 27.330
Perdas em Ativos 34.907 60.914 3.190] 34.907 0
Result Operacional -58.491 -855.949 -178.768 -850.480 -212.484 471.386 40.147 36.468
reclassif. Mapa 47.926 0 0
reclassif: Projeto 25.000 (0] 0
RESULTADO -58.491 -855.949 -251.694 -850.480 -212.484 471.386 40.147 36.468
OBS 1: ex depreciagéo + reclassificacdo corregdes a serem feitas correcdes a serem feitas
OBS 2: néo recebiwveis consolidado simulagéo para o prego da laranja simulagéo para o prego da laranja
OBS 3: demissdes e acordos simulag&o para o tamanho e peso da laranja simulagao para o tamanho e peso da laranje
PRECO DA LARANJA (R$ / Kg) 0,21 0,13 0,20 0,28 0,21 0,21 0,20 0,28
RECEITA LARANJA (R$) 1.069.115 1.100.302 2.477.289 1.969.781 1.069.115 1.737.986 2.477.289 2.135.324
PESO DOS FRUTOS (G) 223 164 223 223
PROD LARANJA (Kg) 5.063.020 8.409.399 | 12.337.566 7.042.030 5.063.020 8.409.399 | 12.337.566 9.575.443

Na Tabela anterior estdo apresentadas as duas versfes, lado a lado, de

Demonstracdo de Resultados para o periodo de 2003 a 2006 (Tabela 2). Isto

facilitard a compreensdo das criticas listadas e dos ajustes realizados para a

composicao da demonstracao de carater gerencial.

3.2.1 Primeira verséo: demonstracao de resultados versao fiscal (tradicional)

A primeira versao corresponde literalmente a versao contabil fiscal. Tomando-

a como base, comentaremos as adequacdes e 0s conceitos a elas relacionados que

se faziam necessarios para estabelecer

estabelecendo a mesma base de comparacéo para os diferentes anos:

uma fonte de dados confiavel,
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A) Em uma analise grosseira, 0 Balanco de 2003 indicava lucros de R$
70.432. Porém, alguns pontos foram observados a posteriori. A provisdo para
devedores duvidosos apontava apenas R$ 1.161,00. Em um relatério realizado em
Junho de 2003, a empresa de auditoria nos informou que ndo se encontrava habil
para identificar o periodo no qual as vendas teriam sido realizadas, pois 0 sistema
de informacdes contabeis ndo vinha sendo atualizado ja ha um bom tempo. De fato,
os documentos teriam de ser cuidadosamente checados com o fluxo de caixa, tarefa
que finalmente veio a ser realizada por Marcos Rondon, diretor da Bahia Frutos
(empresa coligada, responsavel pela comercializacdo da producdo). Apos a
checagem, o mesmo apurou o status real dessas contas indicando o valor total de
R$ 118.135,51 em provisdo para devedores duvidosos. Este valor deveria ter sido
lancado a prejuizo em Resultados, reduzindo desta maneira o lucro indicado. Depois
de uma ultima e detalhada andlise do Balanco de 2003, pude constatar um valor
alocado como despesas administrativas no total de R$ 92.349,74 que, no entanto,
correspondiam a perdas em vendas. Os valores foram reclassificados na segunda

versao da Demonstracdo Gerencial (células em cinza claro).

B) O Balanco ndo indicava as praticas adotadas pela antiga geréncia com
respeito a seu proprio salario. Tais praticas implicaram no desembolso quando de
seu afastamento da empresa de R$ 150.000 acima do que seriam valores normais
de rescisdo salarial. Se alocadas corretamente, deveriam ter sido consideradas
como despesas administrativas do periodo de 2003, reduzindo ainda mais o
resultado alegado. Mas o valor foi pago e contabilizado para 2004, distorcendo os
resultados relacionados a este ano. Por esta razdo, os dados foram reclassificados

na Demonstracdo Gerencial para o ano base correto, qual seja, 2003.

C) O método utilizado para avaliagdo do gado (valor presente apurado em
mercado), ainda que legalmente aceito, n&do traduz o que realmente ocorre
operacionalmente e economicamente em relacédo a esta atividade. Em dezembro de
2003, a avaliacdo do plantel apontou um valor de R$ 105.916,03 acima daquele
apontado em dezembro de 2002. No balango, o mesmo valor foi langado como
receita em contrapartida a superveniéncia de ativo. Mas este resultado nunca
ocorreu na realidade: ndo houve venda de gado. Ou seja, a “receita” indicada nao

existiu, sendo contabilizada apenas para justificar a sobre avaliagdo do gado. Como
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em 2004 este valor estava muito alto, o mesmo valor foi lancado como despesa.
Ora, essa despesa também nunca existiu em 2004. O lancamento contabil
aumentava o lucro em 2003 e decrescia o lucro em 2004, ambos de forma ficticia do
ponto de vista gerencial. Este langcamento foi reclassificado na Demonstragéo

Gerencial.

D) A depreciacédo, praticada em niveis permitidos por lei, pode proporcionar
reducao no recolhimento de impostos. Por outro lado, pode provocar a diminuicéo do
resultado da empresa igualmente de forma ficticia. Outra impropriedade apurada
esta relacionada ao prazo de depreciacdo: as culturas estdo sendo depreciadas em
10 anos, porém é sabido que pomares de laranjeiras chegam a durar 40 anos, como
pode ser constatado pelo Sr. Moritz em sua visita as fazendas Sete Lagoas (Van
Parys) e Fittipaldi. Por outro lado, a se depreciar em 10 anos, é de se supor que as
mesmas ja deveriam estar totalmente depreciadas. Mesmo assim, o valor continua
aparecendo nos balancos! Por esta razdo, demonstraremos o resultado de forma
progressiva a fim de destacar contas que distorcem resultado como é o caso aqui da

depreciacdo. Seu valor é corrigido na Demonstracdo Gerencial.

E) Gastos relacionados a levantamento topogréafico e desenvolvimento de
projeto ndo afetam o resultado de um ano e se constituem em ativos da empresa.
Quando muito, poderiam ser diferidos e apropriados num tempo adequado, no caso
aqui, 25 anos. Porém entende a auditoria que devam ser langados como despesas.
Discordamos. E por essa razdo, também serdo objetos de correcdo na
Demonstracdo Gerencial, destacada a esse fim, pois s esses itens correspondem a
cerca de R$ 75.000.

F) Se queremos comparar resultados com foco na avaliacdo de desempenho
operacional, ndo podemos deixar de lembrar que o preco praticado pelo mercado
da laranja em 2004 foi cerca de R$ 0,13 / Kg, quase a metade da média praticada
em 2003 e 2005, cujo impacto na receita (células em laranja) sera mais bem
avaliado a seguir, quando o mesmo sera objeto de simulacdo na Demonstracao
Gerencial. Este fato esta associado a adocdo de linha de acédo estratégica para
diminuicdo do impacto do preco da laranja no resultado global da empresa, como

veremos adiante.
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G) Despesas de auditoria imputadas a Gavido no ano de 2004 foram
eliminadas na Demonstracdo Gerencial. Ainda que seja uma questao conceitual se a
mesma deve ser uma despesa da empresa ou da holding e, ainda que do ponto de
vista de resultados do Grupo pouca diferenca faria alocar a despesa na holding ou
na empresa objeto de auditoria, cabe a ponderacdo de que ela se presta, no caso
da Gavido, muito mais a suprir os acionistas de uma seguranca corporativa do que

colaborar para a geragao de resultados na producao.

H) O impacto da seca, ocorrida entre setembro de 2005 e marco de 2006
(células em amarelo), sobre o peso dos frutos tem grande relevancia a medida que,
se observado o mesmo peso obtido em condicbes normais de chuva, o resultado
final em 2006 teria sido bem diferente. Este € outro aspecto chave na definicdo de
linha de acdo estratégica dentre as que serdo elencadas adiante no sentido de

diminuir o impacto das secas sobre o desempenho global da empresa.

[) Deve ter sido notado o valor gasto em juros sobre empréstimos nos anos de
2004, 2005 e 2006. Embora estes fatos estejam diretamente relacionados a péssima
performance de transferéncias por parte do City Bank em New York (conta fonte dos
recursos), salientamos a inviabilidade de continuarmos a nos valer de crédito de
capital de giro para fins comerciais, com taxas variando de 4 a 9% ao més. Foi gasto
um total de R$ 162.394 durante o periodo citado, recurso suficiente para a abertura
de um poco! Este € um custo que ndo s6 deve ser evitado pela empresa como é
outra linha de acdo estratégica, qual seja, a de contar com fontes de capital

adequadas a atividade agricola para o suprimento de capital de giro.

J) Como mais um impacto das irregularidades praticadas pela antiga geréncia
pode-se notar o gasto atual relacionado a despesas legais para normalizagdo de
vinculo empregaticio praticado fora das normas trabalhistas. A soma total dos
recursos monta em R$ 94.838 até entdo e estdo lancadas em 2006, quando séo
decorrentes de irregularidades anteriores a 2003 e, por esta razdo, serdo realocadas

para aquele ano na Demonstracéo Gerencial.

L) Outro aspecto se refere ao descasamento entre custo e receita da laranja
em especial, onde grande parte do custo anual da cultura se refere a producdo do

proximo ano, causando imprecisdo na demonstracado de resultados. O fato ndo é
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compensado com o tempo e em especial 0s gastos com a operacdo de “limpeza
(cleaning)” em 2004 deveriam ter sido ativados e amortizados durante a vida Gtil dos

campos.

3.2.2 Segunda versao: demonstracao de resultados versao gerencial

Os comentarios pertinentes a esta versdo da demonstracdo de resultados
serdo feitos sempre em comparacdo com a primeira versdo, a demonstracao fiscal.
Comparando as duas tabelas podemos entender o quéo importante € a composi¢ao
de relatérios gerenciais a partir da Demonstracdo de Resultados em sua versao
oficial, fiscal. Apuraremos, por sua vez, 0 quanto 0s numeros constantes da
contabilidade fiscal sdo inadequados para analise de performance com o objetivo de
identificacdo de problemas e concepc¢do de solugdes. Os numeros mais importantes
vao mostrar expressivas diferengas:

a) O “lucro” de R$ 70.432 em 2003 se torna um prejuizo de R$ 212.484
quando devidamente aferido. Por outro lado, o prejuizo de 2004 se torna lucro de R$

471.386 se ao lado dos ajustes contabeis simularmos o preco da laranja como

sendo a média de 2003 e 2005, ou seja, de R$ 0,21 / Kg.

b) As Margens Operacionais 1 e 2 demonstram a performance operacional da
Gavido. Representam o resultado direto do sistema de producdo adotado e a
qualidade de execucdo pela equipe operacional. A margem operacional cresceu
cerca de 100% de 2003 para 2005 e praticamente manteve este nivel em 2006,
mesmo quando analisada na Demonstracédo Fiscal. Na Demonstracédo Gerencial, o
comportamento seria superior, simulando-se o pre¢co normal de R$ 0,21 / Kg para a

safra de 2004.
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c) O Resultado Operacional 1 mostra o desempenho da empresa como um
todo: administracdo, vendas e producdo. Tomando por base a Demonstracéo
Gerencial, o incremento entre 2003 e 2005 ficaria perto de 1000% ajustando-se o
preco da laranja para a média normal de R$ 0,21 / Kg. E o efeito de escala da
producao via produtividade (neste caso mascarado pelo comportamento atipico do
preco em 2004, que ficou num valor médio de R$ 0,13 / Kg). Esse niumero aponta o
desempenho considerando os fatores que, efetivamente, estdo sob a administracao

do time local como um todo.

d) Os Resultados Operacionais 2, 3 e 4 mostram o impacto de despesas
“acessOrias” ou nao relacionadas diretamente com a producéo: Betag, Auditoria,

Escola, Depreciacéo, Perdas com baixa de ativos.

e) Em especial, a simulagéo feita busca diferenciar as causas exatas dos
resultados nos ultimos trés anos. Eliminando-se o efeito de preco em 2005 e a
reducdo do peso de fruto (devido a seca) em 2006, observa-se que o Resultado
Operacional 1 registra valores proximos a 10% da receita para os anos de 2004,
2005 e 2006, demonstrando estabilidade em relacao a performance da empresa. O
fato se deu mesmo ainda ndo tendo atingido niveis de produtividade satisfatorios
especialmente na laranja, ainda que substancialmente superiores a média de 0,6 cx

/ planta entre 1998 e 2003:

2004: 56 Kg / planta = 1,33 ¢x 40,8 kg / planta

2005: 82 kg / planta = 2,00 cx 40,8 kg / planta

2006: 48 kg / planta = 1,14 cx 40,8 kg / planta
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Em condicbes de sequeiro, a produtividade considerada como possivel
estaria entre 2 a 3 cx 40,8 Kg / planta, equivalendo a uma média de 2,5 cx 40,8 Kg /
planta, entdo nossa previsédo para 2007. Conclui-se que os resultados dos ultimos 3
anos foram extremamente satisfatorios do ponto de vista de gestdo e extremamente
prejudicados por fatores externos: preco e seca. O Resultado Operacional 3 € obtido
apos a consideracdo das despesas relacionadas a escola, principal acdo de
responsabilidade social que, embora ndo esteja diretamente ligada a producéo, faz
parte da “Visdo” da empresa. Mesmo assim a empresa estaria apresentando
resultados satisfatorios se ndo houvesse sofrido o impacto dos fatores ligados a

preco e clima (seco).

O texto apresentado, extraido de relatorios da empresa, exemplifica e
esclarece o quanto a interpretacdo de resultados esta sujeita a definicdo dos indices
e de como os mesmos sao interpretados. Mais do que isso, foi essencial para a
demonstracdo aos acionistas e auditores da falibilidade da interpretacdo simploria

baseada no enfoque extremo dado a “bottom line” - a linha de lucro liquido como

sendo a verdade absoluta para leitura de desempenho.

A partir deste relatorio, a empresa se viu motivada a aceitar ferramentas que
indicassem de forma mais verdadeira como o0s resultados estavam sendo
construidos e de que forma envolviam as diferentes pessoas e departamentos:
guem esta fazendo o qué e como passou a ser mais importante do que a “bottom
line”. Esse foi o primeiro esbo¢co de questionamento quanto a validade dos
indicadores tradicionais, em contrapartida da proposi¢cao de novos indicadores uteis,

ainda que financeiros apenas.

A ampliacdo do escopo com indices nao financeiros sé se daria mais tarde.
Mas antes disso, foi necessario um esforco em termos de esclarecimentos sobre
aspectos da gestdo do agronegécio para os acionistas. Na realidade, o uso de
indices exclusivamente financeiros encobre outro aspecto relevante da comunicagao
entre acionistas e gestores: o conhecimento como competéncia essencial ao
estabelecimento de uma linguagem comum para que a discussao estratégica de fato
ocorresse com a participacdo do acionista representante na condi¢cdo de CEO, cuja

“linguagem” era baseada estritamente em sua formacao na area financeira.
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GAVIAO: A FORMULACAO DA ESTRATEGIA

3.3.1 Visdo e missao

A missao,

O primeiro novo processo traducéo da missdo ajuda o0s gerentes a construir
0 consenso em torno da visdo e estratégia da empresa. (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 69)

A visdo da empresa é traduzida nesta mensagem do CEO:

Depois de passar as férias em praias intocadas do Brasil, eu decidi em 1996
conhecer “o outro lado” das riquezas do pais. Eu trabalhei em Entre Rios
por trés meses com trabalhadores locais no campo. Minha decisdo se
tornou uma de minhas experiéncias fundamentais em promover mudancas
em minha vida em relagdo a minha percepcdo da necessidade da
responsabilidade sécio-econdmica. Eu mergulhei na vida dos trabalhadores.
Foi duro entender que eles eram envolvidos em sua propria vida como em
uma armadilha e provavelmente néo conheciam outro estilo de vida que n&o
aquele. Eles tinham um trabalho e poderiam alimentar os filhos. Para nés
em paises desenvolvidos, como na Europa e Estados Unidos, vemos a
globalizagdo como crescimento e guia de geracdo de lucros, alimentando
nossas economias e continuamente fortalecendo nosso padrdo de vida.
Todo o “outro lado” permanece fora de nossa percep¢do e de nossas
fronteiras. Entendendo que nossas economias podem, no longo prazo,
prosperar apenas se seguirmos um relacionamento equilibrado, eu acredito
gue temos a obrigacdo ndo apenas de proporcionar retorno aqueles através
dos quais ganhamos, mas também assegurar que o equilibrio seja mantido.
Tendo aproveitado os luxos da globalizagdo enquanto crescia e durante
minhas experiéncias profissionais, eu vejo como encargo fundamental
assegurar uma troca justa dos valores agregados em produtos e servicos,
assim ambos os lados podem lucrar com a globalizag&o. Minha experiéncia
no Brasil me habilitou a ver a realidade dura do mundo globalizado.
Ensinou-me a importancia da responsabilidade social na vida profissional e
agora vejo como fundamental sua aplicacdo em meus futuros
empreendimentos. Em paralelo & atuacdo da “Human Network of Brazil”,
nossa fundac@o familiar de apoio ao estabelecimento a 34 escolas,
fundamos a Associacao “Saber para Viver”, projeto voltado para a educacéo
basica das criancas estudantes em nossa Fazenda Gavido. Pretendemos
desenvolver programas de inclusdo social para menores carentes e
profissionalizagdo para pequenos produtores nas comunidades vizinhas. [...]
O Brasil € um pais do qual os negécios de nossa familia — a maior
distribuidora de bebidas da Europa — tem lucrado por muitos anos devido ao
fato de se constituir em nosso maior fornecedor de suco de laranja
concentrado. (ECKES, em RELATORIO..., 2005, p. 1-3, grifo do autor).

por sua vez, teria de ser uma traducdo operacional e

comportamental do que foi proposto como visdo. A citacdo “eu vejo como encargo

fundamental assegurar uma troca justa dos valores agregados em produtos e

servigcos, assim ambos os lados podem lucrar com a globalizacdo” (ECKES, 2005,
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Pag. 1-3) é clara em estabelecer uma missao de duplo efeito: que sociedade e a
organizacdo possam estabelecer uma interacdo de troca justa onde ambos lados
possam lucrar com a globalizacdo. A missdo da Agropecuaria Gavido foi assim

descrita:

A Agropecudria Gavido Ltda. tem por missdo a producdo de bem estar
social para seus acionistas, colaboradores e comunidade local através da
producéo agricola sustentavel e processamento e beneficiamento de frutas,
atendendo ao mercado com produtos de qualidade confiavel e sabor
superior, em bases organizacionais que zelam pela obtencdo do lucro sob
relagbes de troca justas e que possam garantir a oportunidade de
crescimento a todos. (RELATORIO..., 2005, p. 4)

3.3.2 Formacéao da estratégia

Algumas (empresas) descrevem a estratégia por meio de seus planos
financeiros para aumento da receita e do lucro; outras, com base em seus
produtos e servigos; outras, em funcao dos clientes almejados; outras sob o
ponto de vista de qualidade e processos; e ainda outras, sob a perspectiva
de recursos humanos. (KAPLAN, 2004, p.5).

No intuito de estabelecer uma linguagem sobre estratégia para entendimento
interno na organizagao, a Gavido adotou os seguintes termos:
A) Eixos ou categorias de acdo estratégica: verticalizacdo e especializagao,
nao verticalizacao e otimizacao econdmica com diversificacao, e inovagao;
B) Linhas Estratégicas: melhoramento genético, irrigacao;
C) Processos: culturas e modalidade de cultivo, ex: laranja irrigada;
D) Taticas: acdes dentro de um processo, exemplo: Inducdo de florada,

irrigagao por pulso.

Os termos usados podem ndo corresponder sequer a apropriacdo de um
conceito natural para estratégia, processos e taticas, como explanado em
“Fundamentos Tedricos”, mas tiveram a virtude de estabelecer uma comunicacdo

facil entre os colaboradores.
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A formacdo da estratégia da empresa foi iniciada primeiramente com um
estudo de planejamento estratégico que levou em consideracdo o diagndéstico
composto da avaliagdo de capacidades internas e do estudo da cadeia citricola no

Estado da Bahia, Brasil, na qual a empresa estava inserida.

Apresentaremos um resumo dessas andlises realizadas que serviram de base
para a discussao e formacdo da estratégia. No entanto, a existéncia de expressiva
area ja em producdo demandava respostas imediatas a algumas questdes: dado
que a produtividade estava em niveis absurdamente baixos, comprometidos por uma
gestéo anterior de “exploracédo” e nao de “explotagéo”, o que seria mais adequado: a
renovagao dos plantios ou a recuperagdo dos mesmos? Tratava-se de uma deciséo
estratégica de curto prazo. Para esse fim, prevaleceu o consenso diante das

opinides de especialistas em fitotecnia, técnicos de campo e gestores.

A primeira decisdo estratégica compartilhada foi pela recuperacdo dos
campos enguanto fosse levado a efeito o levantamento de todos os dados
necessarios a formulacéo da estratégia de forma reflexiva e ponderada, ao mesmo
tempo em que a gestdo fosse avaliada quanto a resultados preliminares antes que
decisbes de investimento fossem tomadas. Apds quase um ano de avaliagdo ja era
possivel dar um passo a mais na formulacdo de uma estratégia de longo prazo. Os

subsidios para a formulacdo da estratégia sao apresentados a seguir.

3.3.2.1 Capacidades internas: resumo

A andlise das capacidades internas foi levada a efeito com base em diversos
levantamentos como recursos naturais (dgua, solos), clima, aptiddo cultural e
avaliacado de desempenho genético, de forma que possam ser traduzidos em indices
preliminares indicadores de viabilidade técnica e econdmica. As acdes imediatas

decorrentes destes estudos resultaram nos seguintes pontos:
o Sucesso em suas acgdes iniciais promovendo a recuperacdo dos pomares e a

elevacdo da produtividade média. Alguns indices adotados:
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v' Manejo integrado de pragas.
v' Contagem de frutos para previsao de safra.
v' Pesagem de frutos por carga de transporte.
o Investimentos em infra-estrutura administrativa essenciais a uma nova fase de

investimentos.

o Adequacdo satisfatéria de sua equipe para a assimilacdo da visdo e missao

explicitadas pelos acionistas e para a gestao.

o Resultados superiores a da gestdo passada, porém prejudicados pelos
fatores associados a ocorréncia de secas (2006) e preco baixo para a laranja (em

2004).

o Necessita de acao estratégica para a eliminacédo do fator de risco associado a

ocorréncia de secas.

o Necessita de acdo estratégica inovadora que desenvolva a producdo em

janelas de mercado.

o Necessita de acdo estratégica que promova o equilibrio entre escala de
producdo (via produtividade e expansdo de area) e despesas administrativas

(relacionadas a extenséo e diversidade de culturas a serem administradas).

o Necessita de acdo estratégica que promova aumento de valor agregado aos

produtos através de:

a) construcdo de packing house que viabilizara os processos de selecdo por

tamanho, separacéo de refugo, lavagem e enceramento de frutos;

b) compra de Box no CEASA Salvador.
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o Necessita de acdo estratégica para a obtencdo de capital de giro e capital
para investimentos em custos e prazos compativeis com a natureza da atividade e

capacidade de pagamento da empresa.

o Necessita de pensamento estratégico para a inovacdo e aprendizagem de

processos a fim de atender novas tendéncias de mercado: orgénicos e sucos NFC.

3.3.2.2 Cadeia citricola: resumo

Utilizando-se do Modelo Adaptado do Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira (ECIB), apresentaremos a seguir uma sequéncia de quadros de fatores de
competitividade para a insercdo da Bahia na cadeia citricola nacional e mundial. No
entanto, os quadros ndo obedecerdo rigorosamente a metodologia citada, pois o
préprio nome ja diz, foi desenvolvida para o setor industrial. Serdo comentados

aspectos sistémicos, estruturais e empresariais.

FATORES SISTEMICOS

POLITICOS ECONOMICOS SOCIAIS INFRA ESTRUTURAIS
Governo da L Existe protocolo de intencdes
. O Estado tem A cadeia citricola e p ~ eng
Bahia atua ~ de instalagc&o de terminal de
. polo de demanda méao de obra
apoiando o roducio de |de campo intensiva e o| 2fMazenagem e carga no
POSITIVOS | setor através| . P & P . porto de Salvador. O porto de
insumos para o Estado deseja R
do programa Salvador tem localizacéo
setor aumento de rr—
de fomento aaroindustrial empreaabilidade privilegiada para frete Europa
Bahia Citrus g Preg e EUA
O Programa Nao ha ~ ~
~ A estruturacdo da mao
ataca apenas producéo de obra cerece de Estradas em estado
NEGATIVOS questbes |suficiente para o A lamentavel. Acessabilidade
Y organizagédo sindical e Lo
basicas da | processamento . ao Porto de Salvador é ruim
~ . . treinamento
producéo industrial

Quadro 3: Fatores Sistémicos
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Os fatores sistémicos indicam que a instalacdo da cadeia em moldes
competitivos no Estado da Bahia seria extremamente atraente, especialmente do
ponto de vista social. A cultura da laranja é tipicamente empregadora de forca de
trabalho bracal especializada, visto que operagdes de pulverizagdo para controle de
doencas e pragas, adubacéo e correcédo de solos sdo completamente mecanizaveis,

porém a colheita é feita totalmente de forma manual.

No Estado de S&o Paulo, é este um dos setores responsaveis pela
estruturacdo do trabalho através da formacdo de empresas especializadas neste

servigo, cooperativas de trabalho e atuacao sindical.

Na Bahia, no entanto, a despeito da acdo governamental, o paradoxo
persiste: ndo ha acdo coordenada para o aumento da producédo e a instalacdo da
cadeia processamento — transporte — armazenagem — porto — transporte maritimo.
A posicdo em termos de localizacdo geogréafica do Porto de Salvador é muito
vantajosa no frete para os Estados Unidos e Europa, porém nao possui instalacoes
para a armazenagem e despacho de suco concentrado. Nao existe até 0 momento
empresa que realize investimento desse porte, desde que a producdo ndo é

suficiente para a otimizacdo de cadeia.

Por fim, o estado das estradas na Bahia é lastimavel, o que pode se dever a
dependéncia de rodovias federais, cuja manutencdo nao € de responsabilidade do
Estado, tornando qualquer acdo nesse sentido mais complexa do ponto de vista

politico.

A acédo do Estado confirma-se como necesséria, pois investimentos em infra-
estrutura, como estradas e porto, significam um valor expressivo e demandam o
planejamento institucional de forma a acomodar os aspectos relacionados a sua
interacdo logistica e os impactos sécio-econdmicos e ambientais em compatibilidade

com o desenvolvimento local.
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POSITIVOS consumo de suco S producdo na Flérida e
. Russia no consumo | Estadual e Federal ~ L
natural pasteurizado, S . . Sao Paulo, principais
. . mundial justifica em incentivos
preferido pelo turista ~ o centros produtores
expansao no setor oficiais
- A inclusdo da Bahia na
O mercado nédo L x ~ . . ~ o
; Nao ha producao Os incentivos ndo cadeia citricola
suportaria aumento de suficiente para o  |séo suficientes para depende de
NEGATIVOS | oferta para consumo P . . p N P o
. P processamento atrair um investidor | "transplante de cadeia
in natura nos periodos . . L . )
industrial verticalizado com investimento

tradicionais de safra L
verticalizado

Quadro 4: Fatores Estruturais

N&o cabe aqui um quadro de correlacdo para fatores empresariais: a Bahia
simplesmente ndo possui, atualmente, um empresario sequer do setor citricola que
possa ser avaliado em termos de competitividade no nivel para a participacdo no
molde vigente de comércio globalizado que a cadeia exige. Mesmo os produtores
aqui estabelecidos ainda carecem de praticamente todos 0s requisitos necessarios
para que se possa estabelecer uma avaliacdo positiva sequer no que se refere

apenas a producao.

Considerando a dependéncia da cadeia em relacdo aos grandes

produtores/processadores (de Sdo Paulo), podemos afirmar quanto as forcas
competitivas que:

a) A cadeia esta estabilizada (ver Tabela 3), ocorrendo poucas alteracdes na
composicao do share no topico que se refere a rivalidade e concorréncia. O
Nordeste nao oferece condicbes de competitividade para os processadores
do Nordeste em relacdo aos de Sdo Paulo, devido a inexisténcia de infra-
estrutura (estradas e porto) no Estado da Bahia para o estabelecimento do
mesmo nivel de eficiéncia na cadeia producéo-transporte-processamento, o

que, por outro lado, impede a iniciativa de entrantes.



b)

d)
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O produto é uma commodity cuja substituicdo no mercado € pouco provavel.
Outras frutas compartilham do mercado de sucos, porém o suco de laranja

tem caracteristicas que o mantém como lider mundial de consumo.

Os fornecedores: sédo co-financiadores da cadeia na fase de producédo em
acdo complementar aos contratos de venda antecipada de laranja por parte

dos produtores aos processadores.

A dinamica entre os compradores de laranja para suco esta condicionada a
existéncia dos grandes grupos que possuem estruturas verticalizadas em SP.
Notem que, na Tabela 3, onde esta o share entre os grandes produtores
processadores, nao aparecem processadores do Nordeste tal sua
insignificancia em termos nacionais. Por outro lado, sua atuacdo no Nordeste
gera impacto local no aspecto precos com influéncia na estratégia a ser
adotada. Ocorre que os mesmos se valem da distancia do Nordeste em
relacdo a S&o Paulo para criar barreiras a uma eventual estratégia de venda
por parte dos produtores do Nordeste aos processadores de Sdo Paulo: os
processadores do Nordeste pagam o limiar do diferencial existente
descontado o frete frente aos precos praticados em Sao Paulo e, de outro
lado, pelos precos praticados pelo mercado de laranja para consumo de mesa

no Nordeste.



Tabela 3 - Market Share: Produtores Processadores de Suco Concentrado
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2003 2004 2005 2006
Cutrale 28,9%|Cutrale 27,0%|Cutrale 34,0%|Cutrale 37,0%
Citrosuco 24, 7%|Citrosuco 24,5%]Citrosuco 22,2%|Citrosuco 27,5%
Coimbra 13,3%]Coimbra 13,1%]Coimbra 9,2%|[Citrovita 10,2%
Cargill 9,4%|Cargill 12,8%]Montecitrus 8,2%|Coimbra 7,5%
Montecitrus 6,6%]Citrovita 6,6%]Citrovita 6,8%|Montecitrus 1,8%
Bascitrus 3,5%[Montecitrus 4,8%
Citrovita 3,3%]Cambuhy 2,8%
CTM 2,8%|CTM 2,6%
Cambuhy 2,8%]Bascitrus 2,4%
Branco Peres 2,3%]Branco Peres 1, 7%
Royal 1,3%|Sucorrico 1,5%
Outros 1,1%]Outros 0,2%]Outros 19,5%]Outros 16,0%
Total 100,0%|Total 100,0% 100,0% 100,0%
Total Grupo 1 (5)] 76,3% 77,4% 73,7% 74, 7%

Fonte: Fundecitrus, 2007.

e) Os varejistas e atacadistas de fruta para mesa no Nordeste se dividem entre

dois grupos: os que nao praticam qualidade e os que praticam qualidade de

modo a estabelecer parcerias com as redes de supermercados de melhor

linha.

f) Temos, por fim, os outros produtores que se caracterizam, em sua média,

em niveis inferiores de adocao tecnoldgica e qualidade da producao.

9)

Como foi dito, a cultura sofrera a pressdo de outras culturas (cana,

eucalipto) disputando areas disponiveis e aptas para o cultivo da laranja.

As conclusdes se resumem a uma ponderacao de que ha muito por fazer para

que o Estado da Bahia possa se inserir na cadeia citricola nacional e mundial nos
moldes de competitividade exigida, a exemplo do que se pratica na regido tradicional

em producéo e processamento, ou seja, Sao Paulo.
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3.3.2.3 Eixos estratégicos

Ao analisarmos as capacidades internas e os fatores externos associados a
cadeia citricola, pode-se estabelecer o enquadramento dos players, incluindo a

Gavido, em um grafico de posi¢do assim representado:

Liderang¢a na Capacidade Liderang¢a na Capacidade
com Diferenciagédo

Cutrale
Antecipag¢do Citrosuco Fischer
de Capacidade |Citrovita
Coimbra
Montecitrus Varejistas NE
Liderang¢a no Custo Diferenciagédo

Redugéio de Gavido
Custos Atacadistas NE

Fornecedores Produtores NE
Fornecedores

Figura 6. Andlise estratégica genérica: posicionamento
Fonte : Agropecuéria Gavido Ltda. (2007)

O gréfico na Figura 6 traduz a Gavido como um player distante da lideranca
por escala, porém com diferenciacdo no mercado onde atua. No entanto, a questédo
fundamental seria a definicdo se a Gaviao teria potencial para optar por uma busca
de posicionamento em tais condi¢cdes associadas a ganhos de escala no nivel dos
principais players. A configuracao de area propria seria por si, s6, um primeiro sinal
de que isso ndo seria possivel. Por outro lado, a expansao de area na forma de
parcerias combinadas ao dominio do processamento iria esbarrar em outros
aspectos estruturais como as condi¢des para o desenvolvimento da cadeia citricola

no Estado da Bahia.

Como foi dito, a estratégia para a fazenda ndo poderia se ater as
potencialidades futuras, pois a propriedade ja tem uma &area implantada significativa,
especialmente de culturas perenes. Seu ativo principal é a area cultivada com
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plantios de longa vida util e que implicariam em altos investimentos ou perdas para

sua substituicdo. A avaliacdo de sua adequacéo se fez obrigatéria de imediato.
Foram elencados trés eixos ou categorias de acao estratégica:

Estratégia 1: verticalizagcdo para suprimento de suco as empresas do mesmo

grupo na Europa ou processamento proprio.
Estratégia 2: desenvolvimento sem verticalizacdo, com diversificacéao.
Estratégia 3: inovacgao.

A verticalizacdo, ainda que aparentemente uma opc¢ao Obvia, esbarra nos

impedimentos relacionados a:

e Disponibilidade de infra-estrutura por parte da regidao NE para que se viabilize
a instalacdo da cadeia de forma otimizada, a exemplo dos players

competidores estabelecidos na regido SE.

e Regras de governanca: o grupo na Europa tem restricbes a parcerias

envolvendo acionistas com participa¢do em outras empresas, de forma direta.

De qualquer forma, a percepgao da complexidade do investimento no setor
indica a necessidade de haver uma estratégia que torne a fazenda rentavel e auto-
suficiente do ponto de vista econdmico e financeiro independentemente da
possibilidade de verticalizagdo, mas podendo integrar esse eixo estratégico

oportunamente.

A inovacao no sentido de ampliagcdo do horizonte de producédo e de mercado
se faz necessaria em funcdo da percepcdo do forte crescimento mundial do
consumo da producdo de laranja e suco organico. Assim, a estratégia deve somar
um pouco dos trés eixos sugeridos, porém comecar por uma acao imediata atrelada
a recuperacdo da area existente na fazenda favorecendo a producéo, selecéo e

beneficiamento de laranja para consumo de mesa, onde estdo os melhores precos,



106

pois na Bahia a Agropecuaria Gavido apresenta vantagens competitivas devido a

gualidade de seu produto.

A otimizacdo econdmica sera decorrente de seu eixo estratégico de inovacao

e desenvolvimento tecnoldgico: adocdo futura de irrigacdo, que permite a

producédo fora de época, e selecdo e beneficiamento que permite parcerias diretas

com supermercados. O refugo sera destinado para processamento em inddstria de

suco concentrado.

Outras linhas relacionadas as demais culturas existentes na fazenda:

Diferenciac&o na producdo e comercializacdo: processamento em packing e

obtencao do E-gap para exportacdo do mamao, limao e laranja em bins.
Irrigacéo para reducao de riscos de seca.
Melhoramento genético.

Investimentos para ampliacdo da escala de producdo com diversificacdo de
produto que permita o suprimento de capital de giro: maméo para mercado
interno e exportacdo, graviola para consumo da fruta fresca e massa

congelada. Essas ac¢des também envolvem desenvolvimento tecnoldgico.

O aporte de capital sera feito com o mix de capital proprio e do parceiro
financiador BNB (Banco do Nordeste). Na regido SE, o financiamento a
producdo se da atraves dos fornecedores (multinacionais de insumos) atraves
de prazos de pagamento dilatados e por contratos de compra e venda
antecipada, realizados entre produtores e processadores. No NE, o
financiamento a producdo ndo conta com o0s contratos de compra e venda
com processadores. Assim a empresa devera recorrer aos incentivos do FNE
(Fundo Constitucional do Nordeste), intermediado pelo Banco do Nordeste e

gue oferece condicbes especiais para o financiamento de investimentos e
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custeio de safra. Os financiamentos oficiais estariam praticamente limitados a
acdo do BNDES e BNB para tal monta de investimentos. O investimento
deste porte requer atender a condi¢cdes especificas quanto a garantias,

experiéncia, capital proprio, infra-estrutura, etc.

Da analise do texto original, podemos destacar que a acao institucional sera
fundamental para que sejam criadas, no minimo, as condic¢des relacionadas a infra-
estrutura de estradas e portos. Ou seja, € necessaria uma acao apoiada pelo
Estado para o estabelecimento de uma grande processadora na Bahia. Devido as
pressdes no mercado produtor de laranja decorrentes dos furacdes e geadas nos
Estados Unidos, associados por outro lado a expanséo do mercado chinés, o Grupo
Eckes podera se interessar por uma acdo nesse sentido. Do exposto, a acgao
estratégica dominante para adocéo imediata esta relacionada a estratégia 2 como
eixo, qual seja a de proporcionar auto-suficiéncia econémica e financeira para a

Gavido, independente de verticalizacdo, mas coerente com esta possibilidade futura.

Para a definicdo de projetos executivos ou processos, a empresa se valeu de
um sistema de gerenciamento estratégico (SGE), com a metodologia de BSc
(Balanced Scorecard) nele incorporada de forma a permitir a simulacao de cenarios
e definicdo, implementacéo e controle de metas como sera descrito adiante neste
trabalho. Uma primeira simulacéo foi realizada com o auxilio do SGE projetando-se
0s resultados apenas com a elevagcao de produtividade das culturas existentes nas
areas atuais e algumas conclusfes foram obtidas quanto aos aspectos financeiros e

administrativos:
e Dependéncia de culturas perenes no perfil financeiro: como as produtividades
encontravam-se muito baixas, apesar da area instalada ser significativa, a

empresa nao consegue apresentar, no curto prazo, eficiéncia na geracao de

capital de giro ou poder de alavancagem para investimentos;

e A relacdo custo fixo X producdo estd prejudicada por uma produtividade

baixa, como ja dissemos, combinada a uma area relativamente grande
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composta de diferentes culturas em areas individuais expressivas. Mesmo
sob irrigacédo, essas culturas ndo terdo o impacto desejavel em termos de
geracdo de capital de giro e expanséo significativa de volume de margem de
contribuicdo. Ha, por outro lado, limitagdes para o uso de irrigacdo em area
total. Estes aspectos indicam a necessidade de expansédo da area cultivada, o

gue foi trabalhado em simulagdes de cenarios com o uso do SGE (BSc).

A Gavido requer um corpo administrativo e técnico compativel com seu
tamanho, mas cujo custo ndo pode ser plenamente coberto pelo resultado das

culturas em curto prazo devido a baixa produtividade citada e a escala

reduzida de cultivo.

A fazenda precisa adotar uma cultura que viabilize maior giro de capital a
curto prazo, a exemplo de maméo, banana, gengibre ou maracuja. A adocédo
da irrigacdo em areas instaladas de laranja, limdo, graviola e coco também

terdo esse efeito.

A fazenda podera atingir a auto-suficiéncia econémica a médio prazo dando
prosseguimento a politica de elevacdo de produtividade, mas apresentara
Taxa Interna de Retorno considerada néo atraente pelos acionistas (abaixo de
16%) e continuara com eventuais necessidades de captacdo de capital de
giro.

A fazenda ja possui um namero razoavel de culturas. A ado¢cdo de uma nova

cultura devera ser guiada por um forte apelo inovador de modo a justificar

uma maior complexidade operacional.
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3.4 GAVIAO: A CONSTRUCAO DO MAPA ESTRATEGICO

Delineada a estratégia em eixos e em linhas de acdo, apresentaremos a

seguir o processo de constru¢cdo do mapa estratégico.

[...] os mapas estratégicos, que é onde se comeca hoje o0 processo.
Descobrimos que antes de comegarmos com as métricas, deveriamos
iniciar os trabalhos construindo um mapa estratégico. (NORTON, 2006, p.
12).

A primeira versao da estratégia comecaria a ser apresentada a todos para
discussédo. A necessidade de formulacao interativa com a equipe pode ser ilustrada
no agronegocio neste exemplo: a fim de obedecer a estratégia de reducéo de custos
em mecanizagdo com a utilizacdo de longas linhas de plantio, onde é exigido um
namero menor de manobras, € necessario “integrar’ o desenho de drenos e canais
para que esse fragmento (processo reducdo de custos) da “estratégia” seja viavel. E
muito comum um investidor contratar uma empresa de consultoria para elaborar um
plano estratégico e projetos e cometer gafes relacionadas a aspectos que dependem

de efetiva experiéncia em campo.

Considerando que uma equipe serd contratada para fins de implantacédo e
execucdo dos projetos elencados, seria muito apropriado que, antes mesmo do
inicio da implantacdo, ou seja, da fase de projeto em diante, ja houvesse a
participacdo de parte da equipe operacional que vai se responsabilizar em tornar

realidade o que normalmente foi projetado por outros.

No caso da Gavidao, como veremos adiante, a equipe da gestdo anterior se
limitava a um soO profissional que concentrava demasiadas funcdes. A contratacao
de novos colaboradores no inicio da discussao estratégica foi oportuna e relevante
para a viabilidade e sucesso dos processos. Observa-se aqui a aplicagdo do
fundamento do *“alinhamento” em relacdo a pessoas, hierarquia e cadeia de
coordenacao. Adiante sera apresentado o formato elaborado da ferramenta principal
utilizada para esse fim, qual seja o organograma. A adequacéao efetiva de pessoal,
em se iniciando na fase de projeto, permite a agregacdo da experiéncia na
formulacdo dos projetos, de modo a prever detalhes criticos em seus processos

operacionais.
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Na Gavido, varios detalhes de extrema importancia surgiram com o efeito de
alinhamento combinado ao conceito do laco triplo de aprendizagem — a ser
apresentado logo a seguir — na fase de projeto: a previsdo de logistica de
abastecimento de tratores, o desenho de ruas de plantio prevendo a utilizacdo de
modos de colheita diferenciados, a definicio de modos de transporte para 0s
diferentes niveis de gestores operacionais, dimensionamento de sistemas de
irrigacédo visando baixo custo em energia com a utilizagcdo da tarifa horosazonal,
planejamento da Iamina e manejo de irrigacdo com o objetivo de inducéo de florada,

entre outros.

Para que a estratégia fosse visualizada e discutida, foi elaborado um primeiro
mapa “preliminar”, apresentado na Figura 8, onde penso que tomamos uma
liberdade inovadora. Trata-se de um mapa geral de formacdo, implementacdo e

execucao da estratégia, portanto anterior ao mapa de estratégia propriamente dito.

De uma forma geral, a cultura na atividade agroindustrial, em especial sua
fase agricola, € muito marcada pela no¢éo de tempo. A chegada da chuva determina
o tempo para plantar e, se tudo correr bem, a chegada da seca determina a chegada
da colheita. O uso da irrigagcdo nédo ignora os tempos definidos pelo clima, apenas
inverte o raciocinio: nas tipicas culturas irrigadas em regides de semi-arido, a seca
determina o tempo de plantar e cuide de colher antes que comece a chover! Assim,
nos preocupamos que o mapa concebido utilizasse linguagem préxima a vinculagéo
entre o processo de formacgdo / execucao da estratégia e o tempo dos processos,

tdo facilmente assimilavel pela visdo de “agricultores”.

Percebemos que, para esse fim, ao invés de uma apresentacdo direta da
estratégia, seria interessante a apresentacdo de um mapa preliminar (Figura 8) que
apresentasse uma visao sistémica do processo completo desde a formacdo da
estratégia, a qual apareceu em um segundo mapa, que sera apresentado mais
adiante. Essa iniciativa resultou na confirmagao positiva, a partir da percepcdo dos
colaboradores, do pressuposto de que a linguagem utilizada, na forma composta —
em mais de um mapa - e associada ao ‘tempo’, se mostrou adequada para a plena
participacdo dos colaboradores desde as fases iniciais do desenvolvimento da

estratégia.
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Destacamos um detalhe do mapa preliminar para evidenciar a “estratégia”
como parte de uma dinamica maior. De alguma forma, a “conjuncdo” de mapas
trouxe a possibilidade de estender a aprendizagem para todo o processo, evitando a
simples “aceitacdo” da estratégia, mesmo que em sua primeira forma. Deste modo,
foi possivel remeter as pessoas a percepcao de que a proposta preliminar ja havia
considerado a opinido de varias delas para a confeccao do que seria apresentado,

como ja relatado anteriormente, em relacdo ao detalhamento de processos.

Colocamos o acionista ndo s6 como expectador de resultados, mas como
agente das decisbes chave e suas implicacbes: a visdo e o capital disponivel
disponibilizado no “tempo certo”. O acionista veria a si mesmo como propositor de
uma visao que culmina em uma série de processos que exigiriam a observacao dos

tempos para sua materializacao.

De outro lado, a equipe operacional veria a si prOpria se conseguisse
enxergar seu papel em diversos momentos da formacdo da estratégia e nos

processos e acoes diante de si no mapa.

O encontro de atores e papéis traria a consciéncia de quanto o sucesso
dependeria de “alinhamento”. O “sistema de loop fechado” surgiu naturalmente,
evidenciando a estratégia como objeto de gestdo dinamica através de uma

ferramenta que envolve a todos os atores de forma continua (Figura 9).

E a quest&o de colocar todos numa mesma péagina. E se deve comecar pelo
topo, pois geralmente o0s executivos ndo estdo na mesma pagina.
(KAPLAN, 2006, p.14).

Em lancando méo de um sistema de gerenciamento estratégico (SGE) logo
desde a formulacdo da estratégia, viabilizou-se a expansdo na perspectiva de
aprendizagem para a prética do laco triplo proposto por Kofman (2005, p. 24), onde
devem ser buscados os seguintes efeitos: rompimento dos limites impostos por
modelos mentais, compreender a ldgica intrinseca do pensamento do outro, admitir
a possibilidade da acéo racional ao mesmo tempo em que se abre para a opinido do
outro, enxergar as restricbes como estimulo a inovacdo, e enxergar erros como

oportunidades de aprendizagem dignas de investigacao.



112

No ambito organizacional, o conceito se materializa na interacdo entre as
pessoas na pratica de compartilhar responsabilidades e entender que todos séo

capazes de contribuir para a solugdo de problemas.

Para tanto, o mapa e o BSc no formato de SGE juntos tém grande poder de
estimular a visdo para que tal interacdo se dé, mas o sistema de gestao permite
especialmente a discussao das idéias de forma quantificada, tornando objetiva a

interacdo na forma do laco triplo.

Vejamos o0 modelo proposto por Kofman (2005) na Figura 7, o mapa

preliminar na Fig. 8 e um detalhe do “loop” no mapa preliminar na Fig. 8, a seguir.

VISAO , MISSAO e
TEGIA > OBJETIVOS CONCORDAM
MODELOS 3 '
DE GESTAO
= e |
CULTURA
AMBIENTE  [oi0u061a | > Mmoo INTERPRETAGOES |—>{ ACOES ;—.I RESULTADO
MENTAIS
A 4
F t Aprendizado 1 NAO
HISTORIA Lago Simples | CONCORDAM
PESSOAL
Aprendizado 2
Lago Simples

Aprendizado 3 - Lago Triplo

Figura 7. Aprendizado de uma, duas e trés voltas.
Fonte: Adaptado de Kofman (2005)
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TEMPO 1 TEMPO 2 TEMPO 3

| ROSICICTEMENTO MAPA DE GESTAO ESTRATEGICA 1 EO
DOS ACIONISTAS SISTEMA DE "LOOP"
LEVANTAMENTO DE p ACOES IMEDIATAS E
PABOS ANALISE DE DADOS AT BE BT PROJETOS E PROCESSOS
FUNCOES ADEQUACAO
= SALARIOS ADEQUAGAC = |AGOES IMEDIATAS (deliberadas) CONTROLE
->|ADMINISTRAQAO I—) ORGANOGRAMA ADEQUACAO DE
RELATORIOS DESENVOLVIMENTO RECUPERACAO DO CAMPO PROCESSOS
INFORMAGCOES CONTABEIS DESENVOLVIMENTO >| CALAGEM
CLEANNING AR
»{INFRAESTRUTURA |—>RECUPERACAO/CONSTRUGAO: Escritdrio, Casas, Alojamentos - PODA
GESSAGEM IMPLEMENTACAO |
ANALISE HISTORICA RENTABILIDADE & MARGENS DE CONTRIBUICAO POR CULTURA RECUP. DE INSTALAGOES DE PROCESSOS |~
ECO - FINANCEIRA RENTABILIDADE GERAL, CAPITAL DE GIRO E ESTUDO ESCALA X CUSTOS FIXOS | AMPLIACAO DA AREA PAPEL
IRRIGACAO SISTEMICO AR
HISTORICO DE PRODUTIVIDADE E PRODUTIVIDADE POTENCIAL > DIVERSIF. DE CULTURAS "LOOP"
PRODUGAO COMERCIO LOCAL E EXTERNO T FORMULAGAO DE | _
COMERCIALIZACAO RECURSOS HIDRICOS SUPERFICIE OUTORGA = . PROCESSOS h
RECURSOS HIDRICOS ] SUBSUPERFICIE LEVANT HIDROGEOLOGICO | FORMAGAO DE ESTRATEGIA
CLIMA E SOLOS SOLOS LEVANTAMENTO PEDOLOGICO DETALHADO 4
CHUVA HISTORICO / MEDIGOES / OUTROS CAPACIDADES INTERNAS _
EQUIPE - LACO DUPLO
COMPETITIVIDADE CONTROLADORIA
+|CADEIA CITRICOLA |—>] HISTORICO INFRAESTRUTURA A
FATORES DE COMPETITIVIDADE Fatores Estruturais u CAPITAL
Fatores Sistémicos APTIDAO DE CULTURAS FORMULACAO DE
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Figura 8. Mapa 1. Geral de Formacao, Implementacéo e Execucdo da Estratégia
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FOCO NA GESTAO DA ESTRATEGIA: BSc

ESTRATEGIA PROJETOS E PROCESSOS
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Figura 9. Mapa 1. Detalhe: "Loop" e Lacos Duplo e Triplo
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A concepcdo prévia do BSc no formato de sistema de gerenciamento
estratégico pela Gavido teve por intencdo viabilizar a participacdo do corpo de
colaboradores em interacdo direta com a formulacédo da estratégia para que o laco
triplo fosse praticado visto que, segundo Kofman (KOFMAN, 2005), o laco triplo
implica no rompimento de modelos mentais, os quais estdo associados aos fatores
que antecedem a formulacao da estratégia. A nosso ver, o sistema permite que esse
rompimento se materialize através da percepcao do impacto das idéias na forma de
indices, o que potencializa o envolvimento de todos na discussdo e percepcao de

aspectos fundamentais de carater pratico da gestao:
e Que a conexdo da estratégia com as pessoas e equipes do ponto de vista
operacional requeria a estruturacdo organizacional em centros de

responsabilidade dotados de orcamentos e metas negociados com as equipes

envolvidas e,

e Que houvesse consciéncia de que a gestao da estratégia se daria com 0 uso
de um sistema de gestdo que permitiia o aferimento constante da
transformacdo da estratégia em processo operacional, processos esses

definidos com a participacdo e compromisso deles mesmos.

Para tanto, o sistema de gerenciamento deveria ter seu formato ja definido.
De fato, & medida que todos percebessem que a estratégia estaria vinculada a um
sistema que registra em si 0s processos construidos pelos proprios gestores
operacionais e que, nesse mesmo sistema, seria possivel seu re-planejamento e
afericdo constantes, esperavamos que esta visao resultasse em mais um objetivo
além da compreensdo da estratégia: 0 compromisso com a realizacdo da mesma. A
participagdo, quando possivel, dos gestores operacionais na formulacdo da

estratégia torna a mesma mais realista quanto a sua exequibilidade.

Esta atitude permite que também os estimulos e recompensas tenham mais
eficacia ao serem associados a busca de resultados estratégicos, harmonizando o

curto e o longo prazo.
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Construido o mapa preliminar, chegava o momento de desenvolver o mapa
da estratégia propriamente dita. Antes, porém, de apresentarmos o0 mapa da
estratégia em si, temos de discutir como a estratégia foi traduzida nas quatro
perspectivas e, para tal, como as quatro perspectivas foram percebidas no caso
Gavido, a luz dos conceitos apresentados no referencial tedérico. O mapa da
estratégia procurou seguir a metodologia levando em consideragéo o resultado das
discussfes e criticas apresentadas. De uma forma geral, vimos na reviséo tedrica
aspectos relacionados a cada perspectiva. Vamos agora percorrer cada uma delas,

mas antes facamos uma reflexdo mais detalhada sobre o ambiente “Gaviao”.

A gestdo do agronegdécio ainda permanece marcada pela relativa
complexidade envolvida em seus processos:. enquanto 0s processos industriais
admitem a padronizacdo plena e automacdo computacional (mecatrdnica), na
agricultura este é ainda um privilégio de culturas conduzidas no sistema hidroponico
protegido. O agronegdcio, ainda que esteja representado na mente urbana por
produtos organizados em prateleiras, € desenvolvido em microssistemas diversos no
processo de sua producdo: o complexo solo — agua — planta, os organismos vivos
(fungos, bactérias, virus, insetos e animais) e finalmente o homem e o clima. O clima
impbe uma variacdo expressiva de interacdes, pois tem o potencial de impor
nuances significativas no manejo dos processos ou nas variaveis determinantes de

fatores de risco.

O manejo que decorre da influéncia climatica se refere ao suprimento de
agua, suprimento e disponibilidade de nutrientes no solo, fenologia do produto
(maturacéo, aparéncia e sabor), incidéncia de pragas e doencas, entre outros. O
complexo solo — agua — planta se caracteriza, como vimos, por um ambiente
extremamente complexo, com caracteristicas as mais diversas em funcdo de sua
génese e evolucdo, onde estdo presentes sua microfauna e microflora que, atuando
em conjunto, compdem a gama de reacdes fisico-quimicas que atuam no solo, o
qual podemos definir como fonte de sustentacdo fisica e nutricional das plantas.
Dessas interagdes ou entre elas, atuam também elementos e substancias quimicas
que estdo em permanente mutacdo bioenergética. A planta € um ser vivo da
complexidade que lhe é peculiar. Muitas vezes, em especial a pessoa distante do

meio rural, ndo é possivel a percepcao real da sofisticagdo que envolve a
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diferenciacdo biolégica entre as espécies. No entanto, mesmo plantas da mesma
espécie se comportam como se ndo o fossem quando analisamos as mesmas em
suas diversas variedades: é desta forma que um tomate Mamotaro se comporta de
forma extremamente diferente de um tomate Italiano. Poderiamos dizer que seria

como compararmos italianos e japoneses. Sdo humanos, porém téao diferentes.

O mesmo raciocinio se da em relacdo a diversidade de seres vivos que atuam
no processo de producdo agricola: virus, fungos, insetos, bactérias. A diversidade é
tal que somente a imaginacao pode assegurar a alguém uma viséo realista de como
e quantas interacdes sdo possiveis no processo. Por fim, cabe ao homem o0 manejo
deste ambiente para fins de sobrevivéncia e/ou sustentabilidade. Na realidade, o
homem fragmenta os componentes listados para entendé-los e procura aplicar a
eles o conceito e 0 método: compreensao, classificacdo e padronizacdo, de forma a
se compatibilizar com nossa estrutura social de vida — em escala urbana. A

interacdo de tantas variaveis caracteriza este ambiente como complexo.

A complexidade se da também pelo fato de que devem ser pensados de
forma balanceada os aspectos operacionais e econdmicos de alguns elementos
relacionados as linhas de acéo estratégica e seu impacto no horizonte temporal:

e De longo prazo, como a definicdo da area e ritmo de expansdo das

culturas permanentes (a exemplo da laranja).

e De médio prazo, como a definicdo de opcdes de substituicdo para a
cultura do maméao no lugar da qual, apés seu ciclo de trés anos,
alguma outra cultura devera ser plantada para garantir a rotacdo de

uso dos solos, embora utilizando 0 mesmo sistema de irrigacao.

e De curto prazo, como as acoes de elevacdo imediata de produtividade.

O ambiente interno da Gavidao ainda se insere, como comentado, nas
complexas interacdes existentes numa organizacdo que atua muito préxima a

comunidade local onde moram as familias dentre os quais estdo os funcionarios da
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empresa, ou ainda, os ex-funcionarios. Sdo atores da empregabilidade e da

exclusao social muitas vezes habitando a mesma casa.

A elaboracdo do mapa estratégico decorre da concepcao da estratégia. Por
sua vez, a estratégia deve levar em conta a analise de capacidades internas e da
cadeia na qual esta inserida. Porém, do ponto de vista organizacional, é importante
analisar o contexto em que essas capacidades internas estdao atuando. Um recurso
relevante foi o de associar escolas de pensamento estratégico ao cenario da Gaviao
de forma que essa analise pudesse nortear a abordagem de aspectos do ambiente
organizacional em relagcdo com a metodologia do BSc. A Figura 10 apresenta uma
versdo simplificada do mapa de gestdo estratégica, evidenciando suas fases de
formulacdo, implantacdo e gestdo, mas de forma a permitir sua associacdo a

escolas de pensamento estratégico, apresentadas na introducéo deste trabalho.

Agropecuaria Gaviao
Escolas de Pensamento nos Processos na Gestao

Escola Ambiental,
Cultural e

Configuracao Ferramenta
SGE (BSC)

Planejamento
Controle

. ~ |
Comunlca(;aoI

ESCIa do Design Vis&o & Miss&o Administracdo: Metas & Conltrole

| 8 .
| Escola do Planejamento
|
Cdncepcéo & Andlise -— -

Projetos, Metas , I
Escola da Inovacéo

Organograma

Escola do —
Posicionamento
—q Escola da
Aprendizagem

Figura 10. Escolas de pensamento na gestdo estratégica: caso Gavido

ipe & “Culturas”: Conhecimento
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Considerando que a Gavido iniciou um processo de transformacdo em janeiro
de 2004 que deverd seguir para uma nova fase em 2009, vemos a escola da
configuracdo presente como pano de fundo. Nesse mesmo plano, as escolas
ambiental e cultural estdo presentes refletidas na complexidade sécio ambiental j&

descrita.

A necessidade de formulacao de estratégia indica a presenca das escolas de
design e posicionamento. No entanto, o fato da empresa ja possuir significativo grau
de operacdo faz com que as escolas de inovacdo e aprendizagem se facam

presentes para a acao imediata na otimizacao dos recursos existentes.

A visdo empreendedora do novo CEO soma-se a imagem de poder e
consciéncia social da antiga CEO. A relacdo entre filho e méae necessita de
acomodacédo razoavel, pois que os outros membros do Conselho sédo familiares

auxiliados por um conselheiro independente.

A fazenda familiar € um negécio complexo devido a intima interagcéo entre
metas do negocio e metas de estilo de vida. E importante selecionar e
monitorar um grupo de indices chave relevantes que possam ser usados
para medir como corre o desempenho do negdcio. [...] Nenhum indice pode
ser usado para assessorar 0 qudo bem o negdécio tem absorvido as varias e
muitas vezes conflituosas metas familiares. (SHADBOLT; RAWLINGS,
2000, p. 2).

Ai estdo presentes as escolas do poder e do empreendedorismo. A estratégia
ndo podera ignorar essas “forcas” presentes, pois que elas terdo seu reflexo no
balanceamento entre os fatores que traduzem o posicionamento pessoal dos
acionistas em termos dos valores que comporéo a visdo da empresa e, portanto, as

metas que a traduzirdo na estratégia.

Da analise da figura 10 e, a levarmos em conta os preceitos de cada escola,
poderiamos muito nos valer das palavras de Mintzberg (2000, p.270) com o objetivo
de justificar o posicionamento do coordenador para a formulacdo da estratégia na

Gavido. Conforme apresentado no referencial tedrico, aqui relembradas:
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[...] tem havido uma ambiguidade [...] se as escolas descrevem processos
diferentes ou séo partes diferentes do mesmo processo [...] Nos referimos a
formacao de estratégia como uma espécie e como muitas. Os estrategistas
devem escolher entre todas essas idéias, como pratos em um bufé, ou
devem tentar combina-las em pratos palataveis, como fazem os chefes de
cozinha? [...] A resposta tem de ser “sim”, nos dois casos. Todo processo de
estratégia precisa combinar varios aspectos das diferentes escolas. Sera
gue alguém pode imaginar a geracdo de estratégia em qualquer
organizagdo séria sem aspectos mentais e sociais, sem as demandas do
ambiente, a energia da lideranca e as forcas da organizacdo, sem
concessfes entre o incremental e o revolucionario? E sera que qualquer
processo estratégico pode ser seguido de forma realista como puramente
deliberado ou puramente emergente? Existem categorias (de escolas de
pensamento estratégico) la fora, mas elas devem ser usadas como tijolos
para construir, ou, melhor ainda, como ingredientes de um prato a ser
preparado. (MINTZBERG, 2000).

Considerando a forma como as escolas se manifestam no caso Gaviéo, vimos
no BSc a metodologia-ferramenta que, no formato de sistema de gerenciamento
estratégico, teria o potencial de fazer a estratégia ganhar materialidade. As escolas
do planejamento e do poder se mostraram determinantes na direcao a seguir. Nesse
aspecto, o BSc proporcionaria: a transparéncia, o “disclosure” das informacdes para
a discussdo aberta entre os conselheiros de um lado, e a ‘linguagem” de
planejamento do agricultor, de outro.

Analisemos, pois, a Gavido do ponto de vista das perspectivas.

3.4.1 As quatro perspectivas

3.4.1.1 A perspectiva financeira

A definicdo classica sobre a administracdo financeira define seu objetivo
como sendo a maximizagdo do valor acionario da empresa. Do ponto de vista
apenas do acionista enquanto stockholder, possivelmente. Sem retornar ao debate
sobre este tema, quando deito o olhar sobre a questdo financeira, automaticamente
surge o fantasma do capital de giro. Claro, uma coisa leva a outra: se vocé
administra bem o caixa, ha de haver um reflexo no lucro e conseqientemente, no

valor das acdes. Mas tendo o papel de gestor na Gavido, posso afirmar que néo é
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possivel haver foco da gestéo financeira apenas em valor acionario. Provavelmente
0 gestor estara se for um dos acionistas, mas se for um executivo do agronegdcio
em empresas de médio porte, como € o caso da Gavido, estara mais habituado a
fazer quase magica para driblar os sustos que a agricultura da. Ele provavelmente
estara mais preocupado com o dia seguinte. Sim, porque a agricultura da sustos.
Uma hora é um furacdo nos EUA e o mercado da laranja muda, outra hora é uma
vaca que fica “louca” e o mercado de carne muda. Uma ave “gripada” e de repente
sua producdo de aves € interditada. E como pano de fundo, a guerra de subsidios

entre os blocos econdbmicos.

Por outro lado, como vimos na “visdo” dos acionistas da Gavido, 0s aspectos
relacionados a sociedade, pessoas e desenvolvimento estdo em um plano de igual
forca ao incremento do valor acionario. Deste ponto de vista, as ponderacdes
colocadas na secdo dos fundamentos tedricos, referentes ao papel da empresa
privada em acdes de responsabilidade social pelo desenvolvimento, encontram eco

na Gaviao.

O gestor, neste caso, deve estar apto para dar o peso certo dos fatores que
contam na perspectiva financeira. Por outro lado, talvez tomar a iniciativa de dar,
através de adaptacao da metodologia, equilibrio a esta perspectiva com a criagdo de
uma perspectiva paralela, qual seja a da “sociedade” ou “stakeholders”. Como
veremos no mapa, elas foram propositadamente colocadas lado a lado no topo do

mapa, de forma que traduzem a viséo tal como foi proposta pelos acionistas.

De um lado temos os fatores da perspectiva financeira: obter TIR igual ou
maior a 16%, prover auto-suficiéncia em capital de giro, propor e honrar um
cronograma de reembolso aos acionistas, diminuir o risco na produgéo, diminuir a
inadimpléncia e dar equilibrio ao eixo investimentos - cronograma de reembolso —
capital de giro. Por outro lado, com igual relevancia, estdo as aclGes de
responsabilidade social pelo desenvolvimento, sob a perspectiva sociedade ou
stakeholders: viabilizar a participagdo em resultados e aumento do poder aquisitivo,
promocdo da educacdo basica, inclusdo social, respeito ao meio ambiente,
promocdo de ambiente de trabalho pautado em saude e harmonia, boas relacdes
com stakeholders, resultando no seu conjunto na pratica dos valores de

sustentabilidade e ética.
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Do ponto de vista ferramental, a aplicacdo do BSc, se devidamente
estruturada, permite a pratica de um dos mais relevantes cuidados ao lidarmos com
indicadores financeiros: que eles n&o nos iludam. Kelleher e Maccormack! discorrem
sobre os cuidados para a interpretacdo da TIR. Para eles, a TIR tem o poder de
fazer parecer bom um projeto ruim e fazer parecer melhor um projeto bom. Ou seja,
consideram a TIR como um indice com limitacdes, a ser substituido. Sugerem para
tal o uso da TIRM (Taxa Interna de Retorno Modificada), que permite fixar taxas de

reinvestimento mais realistas para o fluxo de caixa intermediario.

Na Gavido, a simples apuracdo do caixa mensal, com a determinagcédo do
volume de reembolso possivel em funcdo da disponibilidade do caixa versus
demanda de capital de giro, trouxe maior senso de realidade para o indice de
retorno financeiro. Fluxos de caixa anuais apresentam resultados liquidos sem, no
entanto, dar uma idéia exata do que realmente pode ser revertido em reembolso
para os acionistas. As taxas de reinvestimento foram consideradas até o limite de
ocupacéao da propria fazenda. Apoés isso, 0s acionistas se tornam responsaveis pelo

valor a ser assumido.

Esse aspecto traz, no minimo, absoluta transparéncia entre gestores e
acionistas na interpretacédo dos resultados apontados pelas projecfes. As projecdes
feitas permitem a percepcédo exata da viabilidade de um programa de recompensas,
bem como o estabelecimento de niveis de reserva para giro em paralelo ao
cronograma de reembolso. O fator risco gera alguns processos e taticas: a adocao
de irrigacdo e o0 manejo de inducdo de florada anulam a frustracdo de safra e
diminuem a sazonalidade de receitas. Os investimentos necessarios para esse fim
atuam no sentido do objetivo estabelecido de rentabilidade, visto que os processos
citados viabilizam a agregacdo de valor em funcdo da producdo em janelas de

mercado.

! Revista HSM Management de janeiro de 2005.



123

3.4.1.2 A perspectiva do cliente

A percepcao do mercado tem se tornado um desafio, pois enquanto o acesso
a informacdo vai se tornando cada vez mais facil e transparente, a projecdo do
futuro vai se tornando cada vez mais complexa devido a velocidade com que as
mudancgas se dao. Por outro lado, a consolidagdo das cadeias de larga escala
parece acenar para a estabilidade do mercado na sua forma de interagir.

Segundo a ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados), a
distribuicdo de alimentos em auto-servico, considerando todos os formatos
de lojas, conta com 70 mil pontos de venda, os quais representam 85% da
distribuicAo de produtos agro-alimentares e suprem 80% da populacdo
brasileira. Com uma &rea total de venda de 18 milhdes de m? e 740 mil
empregos diretos, o auto-servico de alimento representa um faturamento
anual em torno de 40 bilhdes, correspondendo a 6% do PIB. (SPROESSER,;
LIMA, 2007, p. 259).

Por um lado, as exigéncias de qualidade e constancia e de outro lado o
consumo na forma de organizacdo urbana que s6 se compatibiliza com a producéo
em escala, nos remetem a especializagdo mais propria de grandes produtores.
Sempre havera o espaco para 0s pequenos produtores de artigos diferenciados:
cogumelos, especiarias, queijos, produtos organicos, etc. No entanto, mesmo estes
s6 se viabilizam quando conseguem atender as exigéncias do poderoso oligopdlio
das redes de supermercados. Ou seja, a adequacdo de escala € processo a ser
explorado para o atendimento aos fatores que compdem a perspectiva cliente no
que toca a constancia de fornecimento e logistica. Na realidade, a perspectiva

cliente tem aspectos muito peculiares na cadeia.

Em nome do consumidor, os que produzem sdo submetidos aos mais
diversos absurdos para o atendimento dos “padrbes” por “eles” estabelecidos. “Eles”
sdo, na realidade, uma combinacdo da vontade das grandes cadeias de
supermercados com a aceitacdo de uma série de condicionamentos por “eles”
impostos ao consumidor. O consumidor tem o poder de mudar estes padrdes, mas
nossa experiéncia mostra que o mesmo desconhece 0 quanto € submetido a

inducdes em como deve se comportar e o qué deve preferir.

A qualidade é hoje motivo de reflexdo: a sociedade vai aos poucos tomando

contato através da midia de como os produtos poderiam ser mais saudaveis se 0s
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sistemas de producdo fossem mais equilibrados. A producdo biodindmica e a
producdo organica vdo se consolidando como alternativas que resgatariam a
gualidade superior dos alimentos quanto ao aspecto alimentar. No mercado ainda
predomina, no entanto, a idéia de que fruto saudavel € o fruto de casca limpa, sem
manchas, sem pintas, sem marcas. Assim sendo, na Gavido, a producéo tem de ser
concebida de modo a assegurar a sustentabilidade financeira em um primeiro
momento e desenvolver, em paralelo, a aprendizagem para a producdo organica.
Algumas iniciativas se conectam a acdes alocadas em outras perspectivas devido ao
seu carater de inovacdo e aprendizagem: ao lado da producdo organica, um dos
processos que terdo reflexo na tdo almejada “diferenciacdo” pretendida pelos
clientes pode se basear na producdo induzida fora de época. Por fim, os
investimentos serdo necessarios para a construgcdo de um packing house para

prover a selecdo e enceramento de frutos.

A certificacdo e rastreabilidade passam a ser exigéncias do “cliente”. Aqui
voltamos a discussdo sobre a identidade do cliente. O produtor rural praticamente
nao vende para o consumidor final. Existe entre ele e o consumidor uma cadeia de
elos que determinam o modo de producéo e distribuicdo. A distancia fisica entre a
Gaviao e os mercados principais trouxe a necessidade de criar um entreposto no
CEASA para agregacéao de valor e atendimento a cadeias especiais, que demandam
uma logistica especifica de entregas diarias em quantidades variaveis. Ainda que o
cliente ndo esteja tdo proximo do produtor, dentro de uma perspectiva sociedade,
ele é co-ator na demanda de acfes de sustentabilidade e responsabilidade social.
De certa forma, os processos de certificacao e rastreabilidade produzem o efeito de
imagem agregada, onde as cadeias de supermercado se valem do fato de estarem
privilegiando a interacdo e parcerias com produtores que obedecam aos ditames
relacionados ao conceito de sustentabilidade, observados nos processos de
certificacdo, a exemplo do quesito rastreabilidade. E nessa regido na qual estdo as
grandes cadeias de supermercados onde responsabilidade social e marketing se
misturam, com efeito positivo sobre a cadeia na direcdo do aprimoramento do

produtor.

Logistica e guerra de precos sdo 0s eixos pelos quais 0 mercado vai

moldando a producdo ao nivel do produtor para niveis de eficiéncia que sO séo
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possiveis em escalas adequadas. Nessa guerra, 0s pre¢cos achatam as margens
para quem produz e o Unico meio de compensar esta presséo € atravées de um 6timo
planejamento de escala e diversificagdo versus especializacdo na busca da
otimizacdo da relacdo margens de contribuicdo versus custos fixos. Ou seja, a
perspectiva cliente acaba envolvendo grande parte dos processos como um todo e
ainda demanda alguns processos relacionados a adequacdo do corpo de
colaboradores na esfera administrativa e a diminuicdo de inadimpléncia através do

processo de selecéo e analise de clientes, nas esferas administrativa e financeira.

3.4.1.3 A perspectiva processos

A esta altura, ja é possivel apreciar a enorme gama de processos que Sao
previstos como foco de atuacdo dos gestores e colaboradores. Aqui, a questao
principal é a de como apresentar tais processos no Mapa da Estratégia, visto que
sua apresentacdo serd fundamental para apontar as conexdes de causa e efeito,

remetendo as interacfes de centros de responsabilidade e equipes.

A apreciagdo do mapa da estratégia, na Figura 11 (p. 129), permite a
visualizacdo de nossa intencdo em dar a maior verticalidade possivel nas interacgdes.
Porém, durante a apresentacdo, setas sdo rabiscadas pelos proprios participantes
para indicar interacbes positivas ou mesmo onde encontramos problemas de
interacdo. Os processos foram agrupados associados aos centros de
responsabilidade direta, porém, em alguns casos, processos como “Investigar
Capacidades Internas e Cadeia”, e “Integracdo via BSc” se alongam em uma cor
neutra para indicar que havera a necessidade de todos os setores participarem.

Nesses casos, maior a importancia de um “strategy officer”.

A intencdo é de que a perspectiva processos traduza o “como” a0 mesmo
tempo em que evidencia o “quem”. Dessa percepcao, a discussdo elabora “com
quem”, “guando” e “0 qué” € necessario. J4 estd sendo trabalhado o “Mapa de

Processos e Tempos” onde estardo alocadas equipes e interagdes para a realizagao
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de processos, a partir do qual um cronograma de tempos e tarefas é finalmente

composto.

Em especial, os processos mais relacionados com a perspectiva sociedade
ficam evidenciados ja que demandardo muitas vezes um posicionamento pessoal na
forma de voluntariado. Colocados no topo, emitem o sinal claro de que este € um

dos grandes objetivos da organizacéao.

3.4.1.4 A perspectiva da aprendizagem e conhecimento

O campo € um local de aprendizagem permanente. Recentemente, tive a
oportunidade de participar em um desafio para a normalizacdo de um projeto de
producdo de tomates em regime de hidroponia sobre solo o qual apresentava
problemas os mais diversos quanto a estratégia, sua implementacdo e a execucao
de processos. Ao tentar resolver problemas de nutricdo, visto que os consultores
especializados ndo logravam sucesso, estabeleci o contato com o Dr. Julio
Nakagawa (PhD, Jabuticabal) que gentilmente me recebeu em sua casa por uma
semana para me dar aulas. Do quadro apresentado, Dr. Julio resumiu seu parecer
da seguinte forma: “ocorre hoje que a tecnologia de fertirrigacdo € de tal forma
sofisticada, que os empreendedores e gestores se deixam levar pela ilusdo de que

ndo € mais necessario aprender com a propria planta”.

No campo, a aprendizagem organizacional comega por aprender com a
planta, o ator principal na producdo. Entender como ela responde aos tratos que
recebe e como demonstra quando nédo estdo adequados passa a ser foco de
aprendizagem. Por outro lado, a extensao territorial envolvida exige que os olhos
sejam muitos, 0 que nos remete a uma segunda lei: aprender com o homem do
campo. No seio desta aprendizagem esta a “valorizacdo da pessoa”, como veremos
a seguir. Os indices e programas de monitoramento técnico e operacional que
materializam esse dialogo com a planta sédo diversos, aplicados as seguintes areas:
nutricdo e fertirrigacdo, manejo de pragas e doencas, clima, etc. Mas € necessario
reconhecer que a qualidade desta informacdo também depende de como o ser

humano as percebe, coleta e interpreta.
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A complexidade do ambiente permite visualizar o quanto a pesquisa
académica é fundamental no sucesso do processo produtivo, porém mesmo esta
nunca estabelecera padrfes para cada situacdo especifica em cada propriedade.
Por esta razéo, parcerias de pesquisa aplicada séo fundamentais. Na perspectiva da
aprendizagem também destacamos a importancia da interacdo da area comercial
para a identificacdo das oportunidades que devem ser percebidas no mercado ou,

quando néo, ratificadas pelo mesmo.

3.4.1.5 A*“quinta” perspectiva: sociedade — valorizacdo humana — visao do futuro

Aprender com o homem do campo é a materializacdo da atitude “valorizar a
pessoa”’. As implicacbes desta atitude sdo aquelas ja relatadas: estamos valorizando
a pessoa em sua capacidade de contribuir com seu conhecimento construido
através de sua experiéncia, sensibilidade e capacidade de observacdo. A
perspectiva da sociedade comeca a ser praticada quando enxergamos a pessoa que
esta ali como parte da comunidade local e, quando na organiza¢do, absolutamente
conectada ao principal ator da producdo agroindustrial, qual seja a planta. Esse
cidaddo possui um conhecimento inestimavel em relacdo as interacbes no

ecossistema local.

A visao de futuro € praticada em funcdo do contexto da producédo agricola e
suas relagcbes com o meio ambiente. Porém, se potencializa quando é possivel
estender essas atitudes para a consciéncia daqueles que pertencem ao meio e que
no dia de amanha, poderdo optar por ali permanecer como resultado do acesso a
educacdo continuada e assim fazer parte do constructo social a que se refere o

conceito de sustentabilidade e desenvolvimento local.

A conscientizacdo de todos em relacao a “visdo de futuro” da organizacéo traz
para cada colaborador a percepcédo de sua fungcdo social, inserido num ambiente

que pratica sustentabilidade e ética.
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3.4.2 As perspectivas no mapa da estratégia

O mapa estratégico da Gavido deve apresentar todos os fatores pertencentes
as perspectivas e demonstrar a correlagdo entre si na busca dos objetivos da
organizacdo. Os desafios da Gavido se revelam a medida que a empresa
desenvolve cinco culturas em é&rea expressiva. A adequacdo de escala para cada
uma delas deve obedecer a varios parametros ao mesmo tempo: viabilidade técnica
(fenologia), viabilidade econémica (margem de contribuicéo), escala de otimizagao
comercial (frete e fornecimento), viabilidade operacional (recursos agua, solo),
capacidade gerencial e experiéncia técnica. Pode-se perceber que o
estabelecimento dessas condicionantes em conjunto s6 sera possivel com a
utilizacdo de um sistema onde 0s processos sejam pensados em conjunto. O mapa
estratégico cumpre importante papel neste objetivo. Observemos agora a estratégia
no Mapa da Figura 11: “o mapa dentro do mapa”, onde sua esséncia, antes parte de

uma dindmica maior no mapa preliminar, € agora detalhada.

A seguir, apresentamos a discussdo sobre o alinhamento de pessoas e
sistemas, necessidade que surgiu naturalmente desde o inicio do processo de
apliacdo do BSc, mas que ganhou for¢ca a medida que o mapa da estratégia expos a
importancia da interacdo sistémica entre pessoas, centros de responsabilidade e

sistemas.
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MAPA DA ESTRATEGIA - AGROPECUARIA GAVIAO
Tir=ou>16% Promover educagao basica
Auto suficiéncia capital de giro Promover inclusao social
Honrar cronograma de reembolso
Viabilizar participacao em resultados

Promover estudo sobre aumento poder aquisitivo
Respeito ao meio ambiente

Perspectiva

Perspectiva

Fi >eire ; iedad
mAncHE Diminuir risco na produgao Sotlcayde Ambiente de trabalho: saude e harmonia
Diminuir inadimpléncia Boas relagoes com stakeholders
Equilibrio investimentos x cronograma de reembolso Visao de futuro: sustentabilidade e ética
Perspectiva do | Solidez Preco Qualidade Consténcia de Certificacdo e Parcerias de Imagem
cliente competitivo superior fornecimento rastreabilidade fair trade agregada
Financeiro ‘ Campo Comercial Administrativo Voluntariado Strategy office
Investir: . OtimizagSio de Nutriclo . Frete préprio Assisténcia .Supervisio Parcerias . Geréncia do
. Box CEASA logistica PRI - Box no Ceasa para médica pedagécica sodials: BSc
. Packing house operacional .Uso adequado de distribuigio . Seguranga do .Supervisiio de . Ass. "Saber
. Irrigaciio . Monitoramento defensivos . Packing com trabalho Inclusio social para Viver®
« Expansiio de drea integrado de . Consultorias instalacBes de carga .Treinamento . AMEC
pragas e doengas especializada direta + Sebrae
vango relagBes - Banco de horas de indices foliares | | Stabelecimento . Suporte _Programa . Estudo para
rocessos f N
plnternos ooy - Monitoramento porcaries operacional Horta Saidede
. Expans#io de drea de solos -“. . Compras: . Programa elevagho do
Avango relagdes .Packing: selegioe || 'Madimplénciae foco em custo Arvores nas salério béskco
agentes financeiros limpeza Intermedidrios encostas

Investigar: 1. Capacidades Internas e 2. Cadeia
Integracidoao BSc e Adequacdo em Gestdo de Pessoas

Desenvolvimento de relagdes comerciais: oportunidades InteragBocom |  Aconistas &
Perspectiva da soclals
Pl Desenvolvimento de sustentabilidade e integracdo da informagdio

WO Manejo de florada e produg8o organica. Culturas de substituigio. |
conhecimento Manejo de florada e produgdo orgénica. Culturas de substituic3o.

APRENDER COM AS PLANTAS E COM AS PESSOAS DO CAMPO

Figura 11. Mapa 2 Estratégia - Agropecuaria Gaviao
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3.5 GAVIAO: A BUSCA DO ALINHAMENTO

3.5.1 Capital humano e organograma

A Gavido nao possuia organograma. Com a participacdo dos gestores na
formulacéo, implementacao e execucdo da estratégia, a medida que se vislumbra os
centros de responsabilidade associados a um sistema de recompensas, a
organizacdo interna e 0s arranjos entre equipes e hierarquias se estabelecem de
forma facil e clara. Nesse tépico, ndo podemos deixar de citar o que havia de
ambiente na Gavido: a transicdo do modo de gestdo do “acionista” para o0 modo
participativo profissional, correspondendo a interacdo entre as escolas do poder,

empreendedorismo e cognicao.

Lembremo-nos que a fazenda vinha de uma fase na qual era utilizada como
ndcleo experimental para um objetivo no qual ndo se logrou sucesso. Naquele
momento, por volta de 1999, houve a substituicdo de um gerente alemao por um
brasileiro, trazendo uma mudanca radical na gestdo, onde toda a divisao fisica foi

ignorada e a controladoria excessiva cedeu lugar ao descontrole.

O gerente que entdo assumiu o cargo se prop6s a acumular as fungdes de
gerente operacional, gerente financeiro e gerente comercial. Infelizmente ndo havia
perfil para isso. Ao ser convidado para fazer parte da nova gestao, foi motivado para
a necessidade de compor conjuntamente um plano. Sua resposta sugeriu o tamanho

do desafio: “Nao precisa de plano, nem de mapa. O plano estd em minha cabeca”.

A adequacédo de pessoal €, as vezes, uma tarefa ardua, mas o fato é que a
“visdo de futuro” é sempre um chamado para que se faca prevalecer os interesses
da sociedade sobre o individuo, neste caso no contexto da organizacdo. Desta
forma, a adequacdo se deu lenta, porém compativel com a discussédo paralela a

criacdo de ferramentas e estratégia.

Hoje ha um organograma geral (Figura 12) que traduz, no minimo, o esfor¢o

de todos para se somarem como equipe. O organograma, além de definir as cadeias
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de comando e interacdo, também permite a clara associagcdo com 0s centros de

responsabilidade.

Ha também organogramas de cada area, e para exemplificar, apresentamos

também o detalhamento do organograma da area de producéo (Figura 13).
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Figura 12. Organograma geral
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Figura 13. Organograma do Centro de Responsabilidade da Producéo
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Ha uma regido do organograma normalmente de dificil acesso para

determinados temas. Recentemente, o BSc fez aquilo que normalmente é dificil de

ser feito: expor as falhas dos acionistas, em especial no ambiente de transicdo de

administracdo familiar para administracdo profissional, onde ha um corpo de

acionistas dos quais um ocupa a funcao de CEO.

No inicio do ano, movido pela necessidade de adequac&o em procedimentos

contdbeis exigidos no pais de origem, ele definiu e decidiu isoladamente pela

alteracdo do sistema de contabilidade e pela mudanca de empresa prestadora de

servigos. Dez meses apas, 0 novo sistema ainda apresentava incompatibilidades de

informacé&o. Ficou evidente que havia a interferéncia de alguns fatores:

Internamente, ja estava sinalizada como necessaria a alteracdo no cargo
de gerente administrativo-financeiro. Sendo assim, nada mais prudente
gue aguardar o processo de transicdo para que fosse trazida a tona a
guestdo de adequacédo do sistema contabil fiscal: o0 novo gestor poderia
avaliar o atual e ainda trazer sua propria experiéncia para o
aperfeicoamento dele ou sua alteracdo. Mudar ao mesmo tempo o sistema
contabil e o gestor ndo seria de todo recomendavel num local onde a
propria internet ainda é desafio para funcionar corretamente. Além do
mais, a alteracao de gestor estava ligada a falhas de comunicagéo pessoal
e na gestdo da informacdo, ndo necessariamente sendo o sistema o
responsavel pelos atrasos na geragdo de relatorios, entre outras coisas.

Mais um bom motivo para aguardar a transicao.

A empresa prestadora de servicos que assumiria a contabilidade era, na
realidade, a mesma que provia servicos de auditoria para a empresa. Tal
era o nivel de confiabilidade na mesma que ele enxergou a possibilidade

de eliminar a auditoria mantendo apenas a contabilidade, porém nas méaos
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desta empresa. Porém, ja era de nosso conhecimento que a empresa em
guestdo enfrentava uma sequéncia de consecutivas mudancas em seu
corpo de profissionais, o que provocou descontinuidade no processo como

um todo.

Independentemente do que se encontrou como solugdo, coube ao CEO
assumir que ao ter tomado tal decisédo sozinho, acabou cometendo um equivoco. O
BSc requeria um sistema funcionando para que fosse composto o horizonte

passado-futuro.

O futuro era feito através do sistema de gerenciamento estratégico, porém o
passado vinha do sistema de contabilidade fiscal modificado. Sem a composicao do
horizonte completo, a gestao por verba virou gestdo por “visdo de futuro” via BSc e

“feeling” via conhecimento, ja que o passado néo estava disponivel.

Outro fato ilustrativo se refere ao plano de investimentos de irrigacao
previstos para 2007 e que deveria prover a normalizacdo do fluxo de caixa no ano
seguinte. Adiamentos em transferéncia de recursos acabaram trazendo novos
desafios — e encargos financeiros — para a organizacdo. O horizonte passado-
futuro, comparado a programacéao estabelecida a priori, resumiu a discussao a mais

um reconhecimento de que o desempenho dos acionistas deveria melhorar.

Nessas horas € que vemos o papel da perspectiva “conhecimento” e as
estratégias emergentes. Talvez por ser uma atividade que tem tempos mais longos
de decisdo do ponto de vista estritamente estratégico, pode-se afirmar que a
agricultura é o tipo de negdécio que permite o uso de intuicdo e percepgdo. O

“feeling” acabou contornando a falta de dados para decisao.

N&o se pode dizer que ndo houve danos, mas estes foram minimizados pela
atitude conservadora de toda a equipe numa tipica acdo emergente. Mas isso sO é
possivel em uma empresa onde a estratégia e 0s processos sao vistos de forma
integrada e onde os colaboradores estdo envolvidos na busca do sucesso, com um
sistema de recompensas definido. A ferramenta BSc realmente ajuda a enxergar os

“nés” de uma corda.
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3.5.2 Percepcéao dos atores

Aqui apresentaremos a interpretacdo das respostas obtidas em entrevistas

semi-estruturadas com os gestores em nivel sénior e nivel operacional.

3.5.2.1 Proposicdo da interacdo acionistas — equipe nas simulacées de cenarios e
proposicao de inovacdes e exercicio do “laco triplo” (Aprendizagem)

Conclui-se que € necessario primeiramente avaliar a todos e promover a
adequacao de equipe. Todos foram unanimes em apontar esta necessidade em
relacdo ao Gerente Administrativo Financeiro anterior. Todos fizeram meng&o a uma
frase frequente, quando das reunides: “La vamos nos perder tempo”. De fato, em
empresas de pequeno e médio porte, uma pessoa tem o poder de criar ambientes
realmente desagradaveis e contraproducentes. Muitas vezes este tipo de
comportamento €, na realidade, sustentado por uma atitude de “protecionismo” pelos
proprios acionistas devido ao carater de relacionamento pessoal que as vezes 0
tempo permite existir. O BSc, ao facilitar a participacdo de todos, evidencia este tipo
de atitude e torna mais objetiva a definicdo de adequagdes neste sentido, diminuindo
a interferéncia inadequada de poder e, portanto, aperfeicoando a governancga.

3.5.2.2 Construcéo do vinculo entre processos-metas e estratégia (perspectiva
do processo interno)

Este é o ponto forte do BSc. As interacbes sao percebidas e utilizadas com
freqiéncia para a elaboracdo de solugBes. Todos concordaram que se sentiram
presentes nos mapas e participantes da reformulacdo da estratégia. Também ficou
evidente a preferéncia em recompensas associadas a centros de responsabilidade.
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3.5.2.3 Construcdo do horizonte passado-futuro em resultados (perspectiva
financeira)

Este € um aspecto percebido pelo CEO. O formato em Excel permitiu seu
acesso direto as diversas planilhas e processos, mesmo quando as reunifes se dao
através de conferéncia via internet. Varios relatorios integrados sdo usados nas
reunides do Conselho e é extremamente afirmativo o reconhecimento por parte do
CEO de que o BSc viabiliza a comunicacdo com o Conselho, em especial na anélise

sobre a visdo de futuro.

3.5.2.4 Construgéo da interagao cliente - processos (perspectiva do cliente)

Nesse aspecto deve ser feita uma ressalva de que o Gerente Comercial tem
formacdo em Agronomia, o que lhe permite efetiva participacdo nos processos,
atentando sempre para 0s aspectos que ligam os tratos culturais com os aspectos
comerciais fundamentais como cor, textura, sabor e vida de prateleira. A elaboracao
de solu¢des comerciais para emergéncias no saldo do caixa também sdo apontadas
como sinalizadas pelo BSc. Sua atuacdo na busca de novas oportunidades também
€ auxiliada pela visdo das necessidades financeiras da empresa quanto ao perfil
fenologico e econdmico do que deve ser buscado ou se apresenta como opcao de

cultivo.

3.5.2.5 Construcao de analise de viabilidade (agente financeiro e acionista)

Aqui todos véem como importante a integragcéo dos processos via SGE para
que se saiba a rentabilidade resultante das simulacdes em tempo real. Além disso, o
acionista destaca a importancia da composicdo de fluxo de caixa mensal em

horizonte passado-futuro para proposicdo de cronograma de reembolso,
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necessidade de capital de giro e célculo de TIRM, programa de recompensas e

acOes de responsabilidade social.

3.5.2.6 Analise estratégia pretendida x realizada

Todos concordam que a estratégia pretendida nao foi realizada, devido a
fatores associados a capital. Porém, reconhecem que o BSc € potente para gerar
analises de causa e efeito na busca de reformulacfes de estratégia. O apelido dado
de “Simulador de V60” demonstra a percepcéo de que o BSc funciona como tal. E
curioso notar que, na literatura consultada, me recordo de ter lido de que em um dos
casos citados por Kaplan e Norton o mesmo apelido foi adotado pela equipe no caso
citado. A coincidéncia s6 demonstra como a percepcao € real do efeito que o BSc,
no formato SGE, produz para as pessoas durante as simulagfes para tomadas de
deciséo na dindmica estratégica.

3.5.2.7 Ativos Intangiveis

Todos reconhecem a importancia das a¢fes da Gavido em relacdo a
educacdo basica, porém sao unanimes em afirmar que condicdes melhores de
salario seriam determinantes para um ganho de qualidade no ambiente devido a
melhoria do padrdo de vida dos funcionarios. Além disso, foi percebido o reflexo do
BSc na explicitacdo de resultados ndo operacionais na area comercial como
credibilidade, selecdo de parceiros versus inadimpléncia, para os quais ndo havia
instrumento de identificacdo que viabilizasse o reconhecimento a esse importante
ativo que demanda muitas vezes, um alto custo de aprendizagem e tempo. Sem o

BSc, somente os aspectos de custo e tempo eram salientados pelos acionistas.
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3.6 GAVIAO: O DESENHO DO SISTEMA GERENCIAL

[...] constatamos que algumas empresas iam além da nossa visao inicial de
scorecard, para descobrir seu valor como pedra angular de um novo
sistema gerencial estratégico. Usado desta maneira, o scorecard trata de
uma deficiéncia muito séria nos sistemas gerenciais tradicionais: a
incapacidade das empresas de conectar a estratégia de longo prazo as
acOes de curto prazo. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 69).

Apresentados o resumo de planejamento estratégico e o mapa da estratégia,
sera possivel iniciarmos a apreciacdo do processo de construcdo e dinamica do uso
do Sistema de Gerenciamento Estratégico (SGE). De certa forma, o
desenvolvimento da Tl em uma empresa estd muito relacionado ao aspecto de
alinhamento quando no contexto de aplicacdo do BSC e, neste sentido, seria
possivel entender um processo como fazendo parte do outro. Porém, dada a
importancia ja percebida do tema Tl em uma organizacao, optamos por desenvolver

o tema do desenho do sistema gerencial em uma secédo especifica a esse fim.

Como advertimos anteriormente, o relato por vezes ndo se prende ao tempo,
COmo acontecera a seguir, pois procuraremos descrever 0s passos de construcdo e
utilizacdo do sistema relatando exemplos de interagdo ocorridos com o uso do

mesmo desde a formulacdo da estratégia.

A esta altura, podemos nos perguntar até que ponto o BSc teria utilidade no
que se refere a velocidade de decisdo e formulacédo da estratégia no agronegocio,
onde os tempos sdo usualmente aqueles correspondidos a “safras”. Veremos

exemplos de como isso acontece e por que se faz necessario.

A construcdo do SGE trouxe a necessidade da reflexdo, a principio, sobre qual
estratégia adotar em termos de sofisticagdo de sistemas de planejamento e
controladoria: se optar pelo desenvolvimento de um sistema integrado, em
plataformas sofisticadas ERP e ou SEM, ou se promover o desenvolvimento de

ferramentas em paralelo com o préprio desenvolvimento organizacional.

A face ferramental ganha importancia e seu formato deve ser pensado de
forma compativel com a somatdria do ambiente predominante e o ambiente que se

pretende desenvolver. Como foi dito, a Gavidao migrava de uma escola de poder para
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uma escola de planejamento, as duas predominando no cenario cognitivo da
organizacdo. Além disso, a empresa vinha de um longo histérico de resultados
negativos, o que direcionava a utilizagdo de recursos prioritariamente para ativos

geradores de resultado imediato.

Mesmo se referindo a outras areas, Rodolfo Maritano, gerente de gestao
financeira e estratégica de uma cooperativa de salude, comenta que “a eficiente
realizacdo do planejamento estratégico hoje usa o Balanced Scorecard (BSc) como
metodologia de base, mas para obter eficacia e efetividade necessarias na sua
materializacdo € indispenséavel o uso de ferramentas de informatica.” (MARITANO,
2007). Consultores do setor, especializados em desenvolvimento de sistemas tém

relatado a dificuldade de conceber sistemas integrados para o setor do agronegaocio:

Ao analisarmos o passado recente das empresas do agronegécio, notamos
gue o processo de gestdo das informacbBes era baseado em sistemas
independentes e nem sempre integrados, mesmo no que diz respeito a
conceitos e regras. Para informagfes consolidadas a respeito da empresa
como um todo, um ndmero grande de programas e processos precisava ser
rodado para se obter uma visao global da empresa, sua performance e seus
resultados. Com o aparecimento de novas tecnologias para tratamento de
informacdes, bancos de dados relacionais, baixa nos custos de hardware e
comunicacdo de dados, foram aparecendo sistemas corporativos com
certeza ndo baratos e de facil implementacdo, mas com grande potencial
para alavancar um crescente e melhor controle, e que foram adotados por
um grande numero de empresas. Uma grande parcela das experiéncias na
implantagdo dos Sistemas ERP foi algo entre a comédia e o desastre,
conforme relatados na revista Negdcios Exame de Novembro de 2000. Sao
poucos o0s casos de sucesso — e entenda-se por sucesso uma implantacéo
sem crises, feita no tempo prometido e com o dinheiro planejado. (GORZ;
MATT, 2002).

Na realidade, essa complexidade esta muito mais presente nas situacdes de
micro, pequenas e médias propriedades, que desenvolvem culturas diversificadas, a
exemplo da Gavido. Mas isso ndo podera se constituir em barreira definitiva, posto
que o desenvolvimento deste perfil de produtor continua sendo objeto das metas de
governo traduzidas constitucionalmente na lei de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas bem como da acéo da entidades de apoio institucional, como o SEBRAE.

A estratégia da Gavido para a construcédo e integracao de sistemas foi o de
adotar o conservadorismo. A empresa ndo se encontrava em um momento no qual
guantias significativas pudessem ser investidas em sistemas de controladoria e
planejamento por um lado; de outro, a cultura predominante ainda deveria ser

trabalhada e aspectos de estrutura organizacional ajustados.
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Para a concepcdo do sistema, utilizamos como eixo de construcdo a
perspectiva “processos”, o conceito de modelagem de processos de negocios (MPN)

e como ferramenta o software “Excel”. Relembrando os conceitos:

Algumas empresas descrevem a estratégia por meio de seus planos
financeiros para aumento da receita e do lucro; outras, com base em seus
produtos e servicos; outras, em fungdo dos clientes almejados; outras sob o
ponto de vista de qualidade e processos; e ainda outras, sob a perspectiva
de recursos humanos. (KAPLAN, 2004, p.5, grifo nosso).

Em geral, as solu¢Bes existentes no mercado para os problemas relatados
para desenvolvimento de sistemas gerenciais integrados (grifo nosso) tém
sido propostas baseadas na modelagem de processos de negécios como
ponto de partida para a melhoria dos processos e identificacdo de requisitos
de sistemas. A partir destes requisitos podem ser implementadas solucdes
de tecnologia que tém como principal funcdo a automacdo de atividades,
visando & melhoria da qualidade dos processos. (MAGALHAES ET al.,
2007, p 1, grifo nosso).

A camada de apresentagdo ao usuario € baseada em planilhas Excel,
tanto para facilitar a integracdo com ferramentas back-office, quanto para
aproveitar o potencial da funcionalidade da ferramenta de calculo e
facilidade de uso pelo usuario. (SALLES; ANTONIOLLI, 2005, p. 6, grifo
Nosso).

Como foi comentado nos fundamentos tedricos, a0 mesmo tempo em que o
programa permitiria a descricdo de processos em modelos, viabilizaria seu uso como
ferramenta de aplicacdo imediata no gerenciamento operacional. O gerente de
campo ja vinha sendo treinado no uso do Excel. Além disso, ja haviamos trabalhado
em outra empresa onde ndo s6 foi possivel o treinamento em planejamento de
processos como ele acompanhou o desenvolvimento do que hoje posso chamar de
scores secundarios, utilizados para gerenciar processos de fertirrigagcdo. A
experiéncia facilitou muito a compreensao por parte dele do propdsito a ser seguido
na Gavido. Os demais gerentes aperfeicoaram seu conhecimento em planilhas.
Literalmente, fizemos da construcdo do sistema o primeiro desafio na perspectiva da
Aprendizagem. Foram definidas as culturas em suas diferentes modalidades de

cultivo como processos internos:

e Laranja Existente em Sequeiro

e Laranja Existente Irrigada

e Limé&o Existente em Sequeiro
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e Limao Existente Irrigado
e Graviola Irrigada
e Mamao Irrigado

e CoOco em Sequeiro

Desta forma, cada um destes processos deveria ser detalhado em seus
indices e coeficientes para que pudessem constituir a base do sistema. No entanto,
para que o sistema pudesse acomodar a composicdo de passado-futuro, seria
necesséria a proposicdo de processos que poderiam ser adotados ou ndo, cuja

deciséo deveria ser obtida através de simulacdes de cenarios:

Laranja Nova Irrigada

Laranja Nova em Sequeiro

Lim&o Novo Irrigado

Lim&o Novo em Sequeiro

Mamao Irrigado

Outra fase importante se refere a descricdo dos processos, onde é definida a
sequéncia de operagbes que compdem o sistema de producdo de cada modalidade
de cultivo com seus coeficientes e fatores de producéo: operagcdes com pessoas,

operacdes mecanizadas, fertilizantes, defensivos, corretivos, etc.

O primeiro passo foi a composicdo de planilhas de processos, ou seja, a
descricdo quantitativa das operacdes envolvidas para cada processo — modalidade
de cultivo. Apresentamos na Figura 14 um exemplo de descricdo de processo:
Laranja velha irrigada. Esta no formato padrdo adotado para todas as culturas, a
excecao do mamao que, além desta, exige integracdes secundarias mais detalhadas

relacionadas ao programa de fertirrigacao e cronograma de producao.
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Descritos os processos, estes estariam interagindo com atribuicdes de area,
produtividade futura e o valor de investimentos para cada modalidade de processo,
compondo um fluxo de caixa especifico para cada processo. Desta forma, algumas
planilhas sdo intermediarias entre a planilha de processos e os scorecards. Estas
planilhas alimentam alguns inputs apenas como informac¢do no score principal, pois
se constituem em um detalhamento de processos, a exemplo do cronograma de
plantio de mamao apresentado (Figura 15): consideramos um score pelo fato de que
esta integrado ao score principal diretamente. Em reunides, esse tipo de interacdo
permite o encontro do senso comum entre, por exemplo, 0 que o comercial quer de
constancia em fornecimento, quanto e quando a producédo acha viavel produzir e o
gue o financeiro precisa em termos de suprimento no fluxo de caixa. Sendo aplicado
0 mesmo raciocinio para 0os demais processos, € possivel compor as projecdes
financeiras por processo ou globais, mensais e anualizadas, para calculo de TIRM e
definicdo do cronograma de reembolso, pois a combinacéo destes atributos interage
com o horizonte simulavel de pregcos. Surge o primeiro scorecard (Figura 16):
funcionando para a entrada de variaveis e percepcdo de impacto em fluxo de caixa,

capital de giro, capacidade de reembolso e TIRM.
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LARANJA VELHA IRRIG GOT ANO 1 pl/ha | Pomb ha n plantas Resumo R$/ha
2000 1/ Tot Pulverizacdo 1.518,52
Tot Adubagéo 1.107,08
PULV 440 1,50 1,00 440 Tot Op Mec 785.00
Tot Op Manuais 1.775,00
PP i s Total 5.185,60
PulverizacGes Item n aplic loukg/ " Qt R$/um R$ Adubagbes Item 9/ n pl Qt R$/um R$
20001 | bombas planta
Pulverizacéo 1 A bérico 1 1,00 1,5 2 2,19 3,29 | |Adubacéo 1 Map granulado 0,65 440 286 0,88 251,68
atm Cloreto de zinco 1 2,00 1,5 3 4,85 14,55 | |Adubacéo 1 Kcl rosa 0,50 440 220 0,44 96,80
junho a outubro Cloreto de manganes 1 3,00 1,5 5 2,08 9,36 | |Adubagéo 1 N célcio 0,100 440 44 1,53 67,32
Derosal 1 2,00 15 3 26,00 78,00 | |Adubacéo 1 Uréia 0,250 440 110 0,62 68,53
Fosfito ( 00-28-26 ) 1 4,00 1,5 6 7,00 42,00 | |Adubacéo 2 Kcl rosa 0,45 440 198 0,44 87,12
Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87 | |Adubacao 2 N célcio 0,100 440 44 1,53 67,32
S magnésio 1 2,00 15 3 0,41 1,23 | |Adubagéo 2 Uréia 0,200 440 88 0,62 54,82
Uréia 1 10 1,5 15 0,62 9,30 | |Adubacéo 3 Uréia 0,250 440 110 0,62 68,53
Pulverizagéo 2 Derosal 1 2,00 1,5 3 26,00 78,00 | |Calagem Dolomitico 3,10 440 1.364 0,07 95,48
atm Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87 | |Gessagem Gesso 1,00 440 440 0,17 73,48
junho a setembro S Cobre 1 2,00 1,5 3 5,00 15,00 | [Adubacéo Organica Est de Galinha 5,00 440 2.200 0,08 176,00
Pulverizagéo 3 Recop 1 5,00 1,5 8 20,00 150,00
atm Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87
maio a outubro 1,5
Pulverizacdo 4 A bérico 1 1,00 1,5 2 2,19 3,29
atm Cloreto de zinco 1 2,00 1,5 3 4,85 14,55
Cloreto de manganés 1 3,00 1,5 5 2,08 9,36 | |Tot Adubacéo 1.107,08
Derosal 1 2,00 1,5 3 26,00 78,00 Op Mecanizadas n de aplic hm / ha ha Qt R$/ hm R$
Fosfito ( 00-28-26 ) 1 4,00 1,5 6 7,00 42,00 | |Rogcagem 3 1 1 1 25,00 75,00
Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87 | |Grade 1 0 25,00 -
S magnésio 1 2,00 1,5 3 0,41 1,23 | [Mulching 1 0 25,00 -
Uréia 1 10 1,5 15 0,62 9,30 | |Subsolagem 1 0 200,00 -
Pulverizacdo 5 Derosal 1 2,00 1,5 3 26,00 78,00 | |Sulcamento 1 0 25,00 -
atm Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87 | [Herbicida 2 0,5 1 1 25,00 25,00
1,5 Pulv ATM 15 1 1 1 25,00 375,00
Pulverizacdo 6 Recop 1 5,00 1,5 8 20,00 150,00 | |Pulv PP 2 2 1 2 25,00 100,00
atm Agro-oil 1 3,00 1,5 5 2,86 12,87 | |Transp Int Pessoal 1 1 1 1 10,00 10,00
1,5 Transp Insumos e Colheita 1 2 1 2 25,00 50,00
Pulverizagéo 7 Agro-oil 3 3,00 1,5 5 2,86 38,61 | [Calagem 1 1 1 1 25,00 25,00
atm Dimexom 3 2,00 1,5 3 15,73 141,57 | |Gessagem 1 1 1 1 25,00 25,00
Vertimec 3 0,60 1,5 1 83,66 225,88 | |Adub mineral e organica 4 1 1 1 25,00 100,00
Pulverizagéo 8 Tamarom 0,5 2,00 1,5 3 19,50 29,25 | |Poda Mecanica 1 0 -
atm TIGER 0,5 0,45 15 1 289,25 97,62 | |Tot Op Mec 785,00
Agro-oil 0,5 3,00 1,5 5 2,86 6,44 Operagdes Manuais n de aplic hd / ha ha Qt R$ / hd R$
Pulverizacdo 9 Theion 5 2,00 1,5 3 2,27 34,05 | |Plantio 1 0,00 16,00 -
atm Capina manual replanta 3 5 1 3,00 16,00 144,00
fevereiro a junho Coloca palha coco 1 0,00 16,00 -
Pulverizacéo 10 Roundup 2 10,50 0,2 2 23,74 74,78 | |Pulverizacéo pistola 2 5 1 3,00 16,00 96,00
atm Oleo vegetal 2 5,00 0,2 1 2,90 4,35 | |Cecsagen 1 0,00 16,00 -
fevereiro a junho A.bérico 2 3,50 0,2 1 2,19 2,30 | |Adubacéo manual 1 0,00 16,00 -
Poda manual 2 10 1 5,00 16,00 160,00
cx / plantd cx tot R$ / cx R$
Colheita | 2,50 1.100 1,25 1.375,00
Tot Pulverizagéo 1.518,52 | |Tot Op Manuais 1.775,00

Figura 14. Planilha de descri¢do de processo: laranja velha irrigada



MAM 100% Form 70% Gold 30%

ANO ANO jan | Fev | mar | abr | Mai |Jun | jul | ago | set | out | nov | dez | tot | tot For | tot Gol
ano 0 2004

ano 1 2005

ano 2 2006 10,63 10,6 5,7 5,0
ano 3 2007 10 10 7,0 3,0
ano 4 2008 10 10 10 30 21,0 9,0
ano 5 2009 10 10 10 30 21,0 9,0
ano 6 2010 10 10 10 30 21,0 9,0
ano 7 2011 0 10 0 0 0 10| 0 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 8 2012 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 9 2013 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 10 2014 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 11 2015 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 12 2016 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 13 2017 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 14 2018 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 15 2019 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0
ano 16 2020 0 10 0 0 0 10 | O 0 0 10 0 0 30 21,0 9,0

Figura 15. Score secundario: cronograma de plantio de mamao
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SCORE PRINCIPAL FLUXO DE CAIXA : CAPITAL DE GIRO E REEMBOLSO (R$ 1.000) REEMB| REC | PRS | RES
ret JAN [ap JAN jan fev mar abr mali jun jul ago set dez 100% 15% 50% 50%
FLUXO DE CAIXA , TIR, LUCRO
BRUTO 2008 0 59 16 0 0
2009 0 1.161 410 1.423 109 1.830 668 2.843 3.041 1.386 1.976 824 0 of O 0
2010 500 582 520 593 134 344 575 1.440 3.668 4.883 5.376 5.651 500 75| 38 38
TIR CAP NOV TIR FAZ 2011 5.000 1.010 972 524 571 847 1.147 2.176 4.794 6.305 6.896 6.382 5.000 750] 375 375
30.26% 23.27% 2012 5.500 703 675 784 831 1.079 1.348 2.260 4.523 5.765 6.219 5.680 5.500 825| 413 413
' ’ 2013 5.000 471 395 438 426 590 773 1515 3.439 4.425 4.772 4.063 5.000 750] 375 375
RES 2015 RES 2020 2014 3.500 410 413 557 637 927 1.237 2214 4.571 5.884 6.368 5.767 3.500 525| 263 263
2015 5.000 692 817 1122 1.345 1834 2352 3.718 6.831 8.715 9.437 9.031 5.000 750 375 375
6.738.576 6.645.193 2016 8.000 956 1.080 1.385 1.608 2.097 2.614 3.980 7.093 8.978 9.699 9.380 sofole] 1.200] 600 600
2017 8.250 1.054 1.179 1.483 1.706 2195 2712 4.078 7.191 9.075 9.797 9.508 splse]  1.238| 619 619
2018 8.500 933 1.057 1.362 1.584 2.073 2590 3.956 7.068 8.953 9.674 9.416 R0l 1.275| 638 638
ANO 1 SAL MIN 2019 8.500 841 965 1.269 1.491 1.980 2.497 3.862 6.975 8.859 9.581 9.355 R0l 1.275| 638 638
2007 415,00 8.500 779 903 1.207 1.429 1.917 2.434 3.799 6.912 8.797 9.518 9.125 ER)] 1.275

ENTRADA DE
INDICES

1. PRECOS

2. AREAS (ha)

LARANJA VELHA SEQUEIRO
LARANJA VELHA IRRIG MICRO
LARANJA VELHA IRRIG CANH

LARANJA NOVA IRRIG MICRO
LARANJA NOVA SEQUEIRO

PREGCO MEDIO ACUM ATUAL

LIMAO VELHO SEQUEIRO
LIMAO VELHO IRRIG MICRO

LIMAO NOVO IRRIG MICRO
LIMAO NOVO SEQUEIRO

PREGCO MEDIO ACUM ATUAL

MAMAO FORMOSA

3. PRODUTIVIDADES
ANO 2 [ ANO 3| ANO 4 |ANO 5
2,00 250 2,00 2,50 2,00
2,00 3,00 275 3,50 3,00
2,00 3,00 275 3,50 3,00

0,00 0,00 1,00

1,50 2,00
0,00 0,00 0,00 1,00 1,50

2,00
2,00
0,00
0,00

2,50
2,75
0,00
0,00

2,00
LS
1,00
0,00

2,50
3,00
2,00

2,00
2,50
2,50

475 475 475

MAMAO GOLD

225 225 225

PREGCO MEDIO ACUM ATUAL

GRAVIOLA VELHA IRRIG MICRO
GRAVIOLA VELHA SEQ

GRAVIOLA NOVA IRRIG MICRO

PRECO MEDIO ACUM ATUAL

COCO VELHO

COCO VELHO IRRIG MICRO

PREGCO MEDIO ACUM ATUAL

UN ANO 1 atual/disp | ANO 1] ANO 2 [ ANO 3| ANO 4| ANO 5[ ANO 6 | ANO 7

] ) 5
R$/Kg| 027 0,23 | 372,13 |RErZ N VAvA A A XA AR i)
R$/Kg| 0,30 0,25 40
R$/Kg| 0,30 0,25 120
R$ / Kg 0,25 | 323,89 99 cx [ pl
R$ / Kg 0,23 | 500,00 100 cx
R$ / Kg 0,25
R$/Kg| 0,38 0,40 52,45 cX
R$/ Kg 0,42 0,45 cx / pl
R$ / Kg 0,45
R$ / Kg 0,45 cx / pl
R$ / Kg 0,45
R$/Kg| 0,42 0,35 21,0 21,0]t/ha
R$/Kg| 0,63 0,35 4,96 3,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0 9,0] t/ha
R$ / Kg t/ ha
R$ / Kg 0,36
R$ / Kg 1,00 X] 53,23
R$ /Kg
R$/Kg
R$ / Kg
R$ / un 0,25 99
R$ / un 0,37
R$/ un

Figura 16. Scorecard Principal 1: “Simulador de V60"

35,00 50,00 65,00

7,00
100,00

7,00
100,00
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Alguns scores sdo composi¢cdes no formato de demonstracdes financeiras de
resultados tradicionais, porém com a diferenga de oferecer uma visdo do conceito de
analise progressiva de margens associadas a centros de responsabilidade (Figura
17) ou ao desempenho geral econdmico e técnico (Figura 18 A e B), onde se pode
enfatizar o papel e o desempenho de cada setor e ou de cada cultura (atividade).
Uma das linhas estratégicas surge da constatacdo de que as despesas
administrativas eram responsaveis pela reversdo da margem bruta positiva para um
resultado negativo. Essa constatacdo norteou a ampliacdo de escala bem como uma
profunda revisdo na é&rea administrativa, em termos de estrutura (pessoal e

sistemas) e lideranca.

Para a andlise de uma cultura apenas (Figura 19), ilustramos um score com a
cultura do coco. A produtividade cai e a margem aumenta. Como pode ser iss0?
Apés a apuracdo de que o regime de chuvas de fato ndo garante a producdo no
caso do coco, assim como para a graviola, decidimos ndo mais investir no coco o
custeio normal. Ao mesmo tempo foi decidida a instalacdo de irrigacdo em apenas
cinco hectares, com dupla finalidade: avaliacdo de potencial produtivo e andlise
comercial para colocacdo em nichos de qualidade. Mais uma vez, o BSc permitiu a

decisdo de reformulacdo estratégica com a participacdo de todos.

Outros scorecards traduzem analises operacionais quanto a produtividade por
unidade de processos (quadras), de forma a permitir a decisdo de renovacgédo de
areas de cultivo. Em especial, hA um que relaciona o cronograma de aporte de
capital com indices de fertilidade, execu¢do da adubacéo, chuvas e produtividade.
Qualquer atraso em capital que impacte o cronograma de operagbes fica

demonstrado de forma clara.
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FAZENDA GAVIAO - FLUXO DE CAIXA 20 ANOS
CENTERS OF RESPONSABILTY ANO 1 ANO 2 ANO 3
ITENS un. 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
OPERATING REVENEUES
TAXES OVER SALES I 2,85% R$ 127.485 130.432 96.429 119.858 159.509 125.192 250.843
Wilson / Murilo R$
Wilson / Murilo DIRECT COSTS R$ 649.617 1.603.109 1.487.337 1.826.317 2.267.339 2.568.156 3.375.576
DIRECT COSTS / REVENUES R$ 38% 63% 44% 53% 43% 58% 38%
Wilson / Murilo PACKING EXPENSES R$ - 974.762
Wilson / Murilo CEASA BOX EXPENSES R$ 191.105 191.105
Wilson / Murilo INDIRECT COSTS I 1,02 R$ 222.295 331.590 428.362 462.805 691.163 379.730 387.324
Wilson / Murilo INDIRECT COSTS / REVENUES R$ 13% 13% 13% 13% 13% 9% 4%
Wilson / Murilo 30% Salaries of People to Assistance (11) 113.856 R$ 66.652 99.422 128.438 138.765 207.235 113.856 116.133
Wilson / Murilo 2% 130.Salario 9.488 R$ 5.554 8.285 10.703 11.564 17.270 9.488 9.678
PRODUGAO Wilson / Murilo 3% FGTS 11.386 R$ 6.665 9.942 12.844 13.876 20.723 11.386 11.613
Wilson / Murilo 5% Combustiveis e Lubrificantes 20.000 R$ 11.708 17.465 22.561 24.375 36.403 20.000 20.400
Wilson / Murilo 33% Manut.Conserv.de Mag.e Equip. 125.000 R$ 73.175 109.153 141.009 152.347 227.518 125.000 127.500
Wilson / Murilo 4% Manut.Conserv.de Instal 15.000 R$ 8.781 13.098 16.921 18.282 27.302 15.000 15.300
Wilson / Murilo 7% Manut. Estradas 25.000 R$ 14.635 21.831 28.202 30.469 45.504 25.000 25.500
16% Uniformes e Mat.de Protecao 60.000 R$ 35.124 52.394 67.684 73.126 109.209 60.000 61.200
Wilson R$
Wilson FIELD ADMINISTRATION I 1,02 R$ 479.139 426.596 405.990
Wilson 39% SALARIES 164.568 R$ 320.139 164.568 156.619
Wilson 2% TICKETS 8.000] R$ 8.000 8.000 7.614
35% OTHERS (FUEL,FOOD,TEL, TRIPS) 151.000 R$ 151.000 151.000 143.706
Wilson / Marcos R$
Wilson / Marcos SALES EXPENSES (BF + MARCOS) R$ 16.665 45.502 172.544 166.389 199.239 192.557 192.557
PROVISION FOR LOSSES R$ 92.350 119.542 - 92.895 210.247 43.927 88.015
COMERCIAL MARGIN OF CONTRIBUTION 2 R$
Wilson / Marcos FIELD ADITIONAL EXPENSES (FAE) R$ 85.282 186.295 285.581
R$
Moritz / Wilson DEPRECIA 10.994.171 I 1,02 R$ 211.819 261.258 282.941 342.457 452.484 461.534 470.764
R$ -182.378
Doca / Manoel ADMINISTRATIVE EXPENSES | 1,02 R$ 232.073 642.036 962.583 1.078.455 902.652 1.118.601 783.973
Doca / Manoel 33% SALARIOS 372.401 R$ 372.401 260.998
Doca / Manoel 3% 13 SAL 31.822 R$ 31.822 22.302
Doca / Manoel 1% INSS 11.183 R$ 11.183 7.837
Doca / Manoel 3% FGTS 35.204 R$ 35.204 24.673
ADMINISTRAGAO [Doca / Manoel 1% 1/3 OVER HOLLIDAYS 9.947 R$ 9.947 6.971
Doca / Manoel 52% GENERAL 581.294 R$ 581.294 407.401
Doca / Manoel 7% VARIABLE ADM EXP 76.750 R$ 76.750 53.790
Doca / Manoel 2.007,00
Doca / Manoel FINANCIAL (INCOME - EXPENSES) 1.350.000,00 R$ 23.226 (18533)] (28.841)] (30.033)] (101.318)] 135.000 135.000
-614.994 -93.334 -651.843] -285.977] -1.165.979
Christa EXTRA INCOME CHRISTA
Christa EXTRA EXPENSES CHRISTA 25.000 25.000 25.000
Doca / Manoel OTHER (EXTRA INCOME - BETAG, ITAPOA..) | 1,02 R$ 93.415 (90.012) (55.914) 14.210
ALL SOCIAL ASSISTANCE (SCHOOL PART 2 2009 on) | 1,02 R$ 55.907 93.486 102.448 118.009 158.527 100.000 100.000
Doca / Manoel LEGAL COMPENSATIONS R$ 128.923 57.458 - 94.838 193.185
RESULT ( PROFIT / LOSS) R$ -855.950) -251.696 -850.480 -637.689] -1.374.638
Doca / Manoel FEDERAL TAX R$
NET RESULT R$ -637.689] -1.374.638

Figura 17. Fluxo de caixa anual em demonstracdo de resultados: margem progressiva X centros de responsabilidade, horizonte passado + futuro
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PRODUTIVIDADE

CULTURA | UNID 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
LARANJA Kg 1.229.621 | 5.051.284 | 2.804.078 | 5.815.226 | 5.063.020 | 8.409.399 | 12.772.785] 7.329.335 | 13.611.011
LIMAO Kg 107.212 202.580 457.723 | 912.970 | 756.700 | 1.135.900
GRAVIOLA Kg 204.351 132.377 144.849 | 230.355 | 230.587 57.620
coCo Kg 530.310 262.195 752.641 | 692.957 | 191.575 176.755
MAMAO Kg 4.227 1.592.011 | 2.028.929 | 1.003.720 [ 1.336.110 1.722.194
TOTAL Kg 1.229.621 | 5.051.284 | 2.804.078 | 6.661.326 | 7.252.183 [ 11.793.541| 15.612.787 | 9.844.307| 16.703.480 pro 2002 2003 2004 2005 2000 2007
7.252.183 16.703.4808  #PRODUTIVIDADE (coco/planta) 19 9 27 25 7 6
PRODUTIVIDADE MARGEM OPERACIONAL (R$ 1.000) 51 22 -70 5 4 16
CULTURA | UNID 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 RECEITA (RS 1.000) 100 52 112 89 33 z
LARANIA Ko/ PL 3 3 o 8 3 = a1 78 50 CUSTOS (R$ 1.000) 43 71 108 81 28 10
LMAG Kg/PL 3 5 3 56 52 82 Grafico 3. Andlise Cruzada Coco: Produtividade x Receita x Custo x Margem
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100 S
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Figura 18 A. Resultado Geral Técnico



2002 - 2007
RESUMO 2002 2003 2004 2005 2006 2007
RECEITA 1.438.929| 1.690.925| 2.537.008| 3.365.703| 3.467.366| 5.262.394
CUSTOS 588.083 679.418| 2.406.576 | 1.506.886| 1.608.177| 2.267.339
MARGEM BRUTA 815.214 988.215 (131.214)] 1.090.195 755.840 | 1.878.568
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 376.868 538.131] 1.148.456] 1.285.974] 1.620.530] 2.044.709
MARGEM - DESP ADM 438.346 450.084] -1.279.670] -195.780]  -864.690 -166.141
Grafico 2. Resultado Geral Econdmico Operacional
6.000.000
——RECEITA
5.000.000 -
4.000.000 - CUSTOS
3.000.000
2.000.000 - / —— MARGEM BRUTA
1.000.000 | — /\/ -
- A ‘ ‘ ADMINISTRATIVAS
(1.000.000) 2002 2003 "2004-72005 2006 2007 MARGEM - DESP ADM
(2.000.000)

Figura 19. Andlise Cruzada para o Coco: Produtividade X Margem Operacional 1 X Receita X Custo
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A Figura 20 representa outro scorecard importante: ele apresenta um resumo
sobre as metas e orcamentos associados. O conceito de verba fica claro porque
todos participaram da construcdo da estratégia. Evidentemente, € possivel a
composicao de varios scores auxiliares, mas eles devem ser concebidos levando em
consideracdo a relevancia e a que areas atendem. Como ja foi dito, nossa

construcdo de BSc se deu em Excel e existem algumas razdes para isso.

Na complexidade do ambiente da producdo agricola, algumas culturas sao
mais complexas do que outras admitindo alto grau de mecanizagdo ou nao,
necessitando de operac¢des de campo muito mais arrojadas em umas do que outras.
Citaremos alguns exemplos:

e a uva envolve uma sequéncia de atividades complexas no trabalho de
pessoas e controle de pragas e doencas quase ao nivel da arte, o que

implica em um planejamento extremamente detalhado; tem um ciclo de

aproximadamente 10 anos e comeca a produzir aos 18 meses;

e a soja tem a presenca humana limitada a tratoristas para a execucao
de todas operacdes; os programas de controle de pragas e doencas

sao relativamente simples e seu ciclo é anual;

e 0 maméao tem uma vida de 3 anos, na qual 8 meses sao de formacao e
a produgdo ocorre por cerca de 24 meses; a programacdo de

fertirrigacdo é diferente das demais culturas;

e a graviola é uma cultura que apresenta producdo 6 meses apos a
florada, enquanto na laranja isso depende da variedade, variando de

10 a 16 meses.
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Misture isso em uma sO fazenda e pode-se ter uma idéia do que isso
representara em cruzamentos de dados e condicionantes variaveis as mais diversas,

especialmente se a intencdo é unir processos quantitativos a nimeros financeiros.

A Figura 21 apresenta um esquema de como as informacdes sao
estruturadas no SGE para compor o horizonte passado-futuro. A Figura 22
demonstra o efeito dessa estrutura na pratica para o Fluxo de Caixa Mensal, como
foco a gestdo orcamentéria. A versao para Fluxo de Caixa Anual ja foi apresentado

anteriormente na Figura 17, para ilustrar a gestao por centros de responsabilidade.
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Figura 20. Scorecard Principal 2: metas e orcamentos
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Figura 21. Estrutura de dados do SGE: composi¢éo do horizonte passado-futuro
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ITEM PROJ 2008 FLUXO DE CAIXA MENSAL 2008 REAL 2008 | REAL 2009
jan/08 | fev/08 | mar/08 | abr/08 | mai/08 | jun/o8 | jul/o8 | ago/08 | sev0o8 | out/08 | nov/o8 | dez/o8 TOT TOT
Saldo Ant -51.501]
RECEITA BRUTA 4.392.713] 290.582 184.969 220.566 460.173 425.295 245.668 307.643 413.775 343.819 286.500)  264.650 268.450[ 3.712.091] -680.622
ENTRADAS FINANCEIRAS 275.000 1.650 11.095 19.921  10.948 15990 20.527 178.811  34.909 8.145 " 301.995 26.995
TAXAS 125.192| 27.296  11.433 8.978  23.026  30.459 16.441  34.636  11.496  21.615 " 185.380 60.187,
CUSTOS DIRETOS 2.568.156| 194.392 304.764 165.270 229.192 259.557 109.511 223.470 179.161 153.846 " 1.819.164| -748.992
DESPESAS DE PACKING 0 " 0 0|
DESPESAS CEASA BOX 191.105 f o] -191.105
CUSTOS INDIRETOS 379.730| 35.287 34.929 63.323  29.404 30.543 12.589  37.164  33.451 578 " 277.268| -102.462
ADMINISTRAGAO DE CAMPO 426.596, i o] -426.59
DESP COMERCIAIS 192.557|  6.128 1.476  15.844 38.504 26.672 38.085 44.273 22.702  44.380 " 238.015 45.458
PROVISAO PARA PERDAS 43.927 i 0 -43.927,
DESP EXTRA ADM CAMPO 186.295 f o] -186.295
DESPESAS ADMINISTRATIVAS 1.118.601| 120.057 112.858 103.440 95.946 123.063 63.775 88.482 118.637 105.018 " 931.275| -187.325
DESPESAS FINANCEIRAS -135.000]  8.443 5.463  20.015  40.267 24.697 24522  42.182 56.663  28.969 " 251.221] 386.221
ADIANTAMENTOS - 1.314 50 827 874 800 - 6.713 - - f 10.579 10.579
ASSOCIACAO 100.000]  4.340 9.458 2.094 4.800 8.283 2.358 5.062 4,703 6.950 f 48.048 -51.952
IMOBILIZADO 108.659]  4.097 5.672 8.846 43960 43.104 18505 28.790 31.807  16.738 " 201.519 92.860)|
OUTRAS ENTRADAS - - - - 5.106 - 37.179 - 1.260 0 0
TOT SAIDAS 5.305.817| 401.355 486.103 388.638 505.972 547.178 285.736 510.773 458.621 378.092 353.553|  353.553 353.553 -5.305.817
TOTAL DE SAIDAS 5.305.817| 4.264.463| -1.041.354
CONTAS A RECEBER TRANSF
CONTAS A PAGAR EM ATRASO DE $$ EM
CONTAS A PG CUSTOS E DESP 430.543 ATRASO
CONTAS A PAGAR IMOBILIZADO
SALDO DO CAIXA 1 -109.122] -290.039] -148.152] -34.851] -100.788] -19.541] 12.860] -9.937] -24.868]  -497.596] |-88.903] -85.103
BANCO ENTRADA
BANCO SAIDA
IMOBILIZADO A FAZER
SALDO DE CAIXA 2 -109.122] -290.039] -148.152| -34.851] -100.788] -19.541] 12.860] -9.937] -24.868 -497.596]  [-88.903 -85.103
SALDO DE CAIXA 2 ACUM -160.623| -450.662| -598.814| -633.665| -734.453| -753.994| -741.134] -751.071] -775.939] -1.273.535| -1[362.438] -1.447.541]
ACIONISTA ENTRADA 1.179.000 | 220.000 150.000 200.000  80.000 529.000 1.179.000 | 1.179.001
ACIONISTA SAIDA
SALDO DO CAIXA 3 110.878| -140.039] 51.848] 45.149] -100.788] -19.541] 12.860] -9.937] -24.868 31.404]  -88.903 -85.103
SALDO DE CAIXA 3 ACUM 59.377| -80.662| -28.814| 16.335| -84.453| -103.994] -91.134] -101.071] -125.939 -94.535] -183.438]  -268.541
jan/08 fev/08 mar/08  abr/08 mai/08  jun/08 jul/08 ago/08 set/08 out/08 nov/08 dez/08

Figura 22. Composicao do horizonte passado-futuro para fluxo de caixa mensal
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Os argumentos associados a complexidade do contexto da producéo agricola
se refletem na estruturacédo e desenho de sistemas de gestdo no ambito de Tl. Em
recente reunido do Comité de Desenvolvimento de Tl para o Estado da Bahia, a
abordagem sobre a possibilidade das empresas de Tl se dedicarem ao
desenvolvimento de produtos — sistemas para atender ao agronegoécio — resultou em
uma conclusdo: a atividade é complexa, oferecendo uma gama de varia¢cdes muito
grande entre culturas, processos, perfil de unidades de producdo e nivel de
interacdo vertical. Isto resultaria em sistemas com muitos pontos (unidade de custo
de desenvolvimento em TI) e, portanto, em custos expressivos. Além disso, provoca
a necessidade do papel do analista de negécio com um perfil que combine o
conhecimento técnico através da formacdo agrondmica, a experiéncia de campo, a
formacdo em ciéncias contdbeis e formacdo e experiéncia em gerenciamento e

gestado, o que ndo é comum.

Veremos que o sistema desenhado se vale do Excel por ser uma ferramenta
extremamente acessivel que permite uma modulacdo simples, talvez sem a
elegancia de um sistema em uma plataforma e ou linguagem mais sofisticadas, mas
que permite a visualizacdo de interacdo de indices e célculos para interpretacdo e
desenvolvimento por parte do analista de sistemas. A ferramenta é Gtil nos dois
sentidos, seja como base para o desenvolvimento de um sistema em outra
linguagem seja para sua utilizacdo imediata de forma absolutamente compativel com
o perfil de gestdo da empresa. Em uma forma relativamente simples, ela permite o
“acess0” dos gestores operacionais as faces ferramentais de gestdo dos processos
sob sua responsabilidade. O técnico agricola de campo, juntamente com o consultor
especializado e o gestor atuam conjuntamente na montagem dos sistemas de
producdo (processos) e tém, assim, como ver registrado de forma absolutamente
compativel em sua propria linguagem operacional, a proposta de acdo que estara

traduzindo seu compromisso com a estratégia.

Por outro lado, era desejavel a composicdo de horizonte passado-futuro.
Neste sentido, em funcdo da existéncia de inUmeros softwares para contabilizacéo,
tivemos apenas que compatibilizar o plano de contas de contabilidade
fiscal/gerencial com a estrutura de contas do SGE. A “colagem” do realizado

(passado) ao sistema (simulagdes de futuro) € simples e pode ser automatizada.
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Desta forma, criamos a um sé tempo a base de dados para indices de
cruzamento unidades de processamento x variedade x produtividade x rentabilidade
como também scores de metas e orcamentos. O score de metas e orgamentos esta
conectado diretamente ao resultado das simulagdes realizadas quando das reunides
mensais entre todos os gestores, integrado com todos 0s scores de processos.
Talvez por esta razdo em momento algum a ferramenta assumiu uma forma
“tirdnica” como a sugerida por Voelpel (2005). Pelo contrario, apresentou o carater

“sistémico”.

A gestdo de processos na agricultura € em boa dose baseada em
planejamento, mas é na reacdo ao comportamento cultural que o0s custos se
definem: incidéncia de pragas e doencas e ajustes de nutricdo. No entanto, ndo &
toda cultura que admite muita margem de manobra tatica. Cito a uva como exemplo:
iniciado o processo de producao, dificilmente sera possivel recuar em custos
associados a nutricdo e combate a pragas e doencgas durante o processo produtivo.
E necessario observar o sistema de produgdo com todo empenho, pois descuidos
podem levar a perda total de uma safra. E ainda reagir quando uma determinada
praga ou doenca se evidencia de forma nao usual. Nessa situacao, a composicao de
horizonte passado-futuro anualizada é fundamental, pois decisdes de investimento

estardo associadas a solugdes para o fluxo de caixa, no médio e longo prazos.

Em algumas culturas perenes, ha margem de manobra para tal durante a
safra. Nessa situacdo é muito importante a composicéo de horizonte passado-futuro
mensal para que se possa utilizar o conceito de “verba” por processo e centro de

responsabilidade.

O BSc traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica, e complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 78).

Assim, ndo é necessario nem cabivel um “super-controle”, viés habitual do
“controller”, em especial o que migra do setor industrial para o agroindustrial ou com
ele passa a interagir. Para citar um exemplo, algo como querer comparar se foi
gasta a mesma quantidade que o planejado para um determinado defensivo. Esse

tipo de insumo tem seu uso associado a diferentes variaveis de clima (umidade,
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radiacdo solar, temperatura, chuva, nebulosidade, retencdo de agua no solo, etc.)
interagindo a caracteristicas mutaveis na populacdo de pragas e doencas. Procurar
estabelecer a comparagcdo como um indice a ser apurado para efeito de controle de
metas durante o processo € um excesso que tira o foco na qualidade e eficiéncia
necessarias, as quais podem implicar na alteracao de quantidade de defensivo a ser

utilizada.

O conceito de verba permite ter sempre um sinalizador se a margem
estabelecida como meta estd sendo factivel a luz das manobras necessérias
possiveis. Para que manobras sejam bem feitas é necessaria a estruturacdo de uma
equipe competente e comprometida com resultados, visto que as areas sao
normalmente extensas e a efetiva eficacia das decisdes dependerd muito da
confiabilidade nos gestores de campo. E muito normal que, em empresas agricolas
ligadas ao setor industrial, os gestores financeiros queiram exercer controladoria
operacional através dos numeros. Isso ocorre devido a nossa deficiéncia em
conhecimento em gestao especifica para o agronegécio. Se um tratorista realizou de
fato uma pulverizacéo noturna dentro do padréo desejavel dependera muito mais de
como ele é inserido enquanto profissional e pessoa na organizacédo do que do poder
controlador seja de quem for (ou ainda uso de papel sensivel, que marca a
distribuicdo de gotas). A menos que o gestor de campo se proponha a acompanhar
a pulverizacdo montado na mesma maquina. Mas sera isso possivel com varias

maquinas trabalhando ao mesmo tempo?

O que temos vivenciado é que o BSc, ao evidenciar estas dependéncias
organizacionais, permite o foco em ativos intangiveis que, no ambiente do campo,
normalmente sao relegados a um segundo plano, sendo pior. Assim, vemos 0 gestor
da area administrativa (quando motivado a tal), se preocupar com as condi¢des para
que nada falte em termos de apoio a “pessoa” que passara a noite conduzindo um

conjunto trator-pulverizador.

Para o gestor financeiro, surge uma viséo clara que o estimule a abandonar o
paradigma da super controladoria ao perceber que nesta organizacdo, ética e
confiabilidade deverao ser tratados como diferenciais de competitividade, no minimo.
A margem de contribuicdo da unidade ou processo estard garantida se forem

observadas as metas de gastos no que toca aos processos.
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Controles de almoxarifado, portaria e balanca sdo o suficiente para o
cruzamento de dados para seguranca organizacional. No mais, a organizacdo tem
de assumir o reconhecimento de que ndo chegara muito longe se ndo houver um

alto grau de liberdade de decisao participativa.

Para o gestor comercial, a observagcdo e acompanhamento dos processos
quanto aos fatores chave de geracéo de qualidade se torna um procedimento que o
une as situacbes operacionais que muitas vezes se configuram como estratégicas:
guantas vezes o gestor comercial ndo tocou o sinal de “alerta” para o momento ideal
de inducédo da florada do liméo e, ao mesmo tempo o gestor financeiro manobrava
um caixa sem reservas devido a queda do preco do mamao? Na mesma seqiéncia
de interacdo, o gestor comercial gerou uma venda futura para suprir 0 caixa
objetivamente para assegurar que 0s tratamentos necessarios ao limao sejam

honrados.

[...] Os sistemas de informacdo desempenham um papel de importancia
inestimavel no desmembramento dos indicadores sintéticos pela geréncia.
[...] Quando algum sinal inesperado aparece no balanced scorecard, os
gerentes dispdem de meios para analisar o sistema de informac&do em
busca da fonte do problema. (KAPLAN; NORTON, 1992, p.75, grifo do
autor).

Finalmente, o agente financeiro passou a ser um parceiro interativo. Ainda na
fase de formulagcdo estratégica, alguns aspectos seriam definidos em funcdo do
capital disponivel e nesse sentido, a visdo estratégica da empresa precisaria
encontrar respaldo na visdo estratégica do agente financeiro, visto que se trata de
banco de fomento para o desenvolvimento regional. Tendo esse carater, o banco
pode ou ndo aprovar iniciativas técnicas em funcado do que tem como politica de sua
acao institucional. O didlogo se tornou interessante e produtivo porque o agente
financeiro pode ver suas diretrizes se transformando em realidade no contexto da
empresa. Foi a hora de praticar o “disclosure”. Além de representar o nivel de gestao
estratégica, o BSc conseguiu a um so6 tempo, demonstrar como situagdes de risco
eram discutidas pelos gestores e como seria possivel encontrar, através de

simulacdes, o alinhamento de processos e decisdes para um 6timo resultado.

Ao apreciar o BSc em reunidao de discussao para investimentos, o gerente de
negécios do agente financeiro (Banco do Nordeste) compreendeu que, na realidade,

devido a sazonalidade de producao e condicionantes climaticas para implantacéo de
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investimentos, estes sO poderiam ser implantados dali a 8 meses enquanto, devido
aos ja citados problemas de transferéncia de capital a partir do Citybank, nos EUA, a
empresa se veria em breve na obrigatoriedade de realizar expressiva venda de
gado, ainda que inoportuna, para suprir 0 caixa da empresa. Diante de tal fato,
sugeriu que a parceria se iniciasse por uma operacao de capital de giro, com prazo
de pagamento de dois anos e taxas extremamente vantajosas em relacdo as taxas
oferecidas para capital de giro por bancos privados através de suas linhas

comerciais.

Em resumo, o BSc, na forma de sistema gerencial estratégico (SGE) e com o
auxilio de mapas estratégicos, atingiu 0s objetivos esperados. A a¢do e decisdo sao
compartilhadas e as recompensas movem a todos de forma objetiva e coerente com
a estratégia, especialmente quando manifestadas ao nivel dos processos em acéao,
num abandono definitivo a idéia de que estratégia pode ser pensada apenas a longo

prazo.
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CONCLUSOES

Apresentamos as conclusdes apuradas da analise qualitativa da aplicacéo do

BSc no formato de sistema de gerenciamento estratégico nos processos de

formulacdo, implementacdo e execucédo baseadas na apreciagcdo das opinides

coletadas junto aos diversos atores:

Foi possivel a adequacdo da metodologia, em especial devido ao seu poder
de interagdo via formato como ferramenta. Nela, balanceamento e
alinhamento deixam de ter um carater tedrico para se transformarem em
conceitos “tangiveis”. Na Gavido, 0os gestores operacionais se enxergaram no
processo como um todo e assimilaram sequéncias de causa e efeito entre sua

atitude no campo e o resultado global como sendo mensuraveis.

A metodologia viabiliza a definicAo de participacdo em resultados e
organizacao por centros de responsabilidade interativos. O mapa estratégico
€ de fundamental importancia para tal. Metas e recompensas ficam
explicitadas, trazendo o compromisso para o factivel. Na realidade, ao permitir
a participacdo de todos na formulacdo e revisdo continua da estratégia, o
risco em relacdo ao sucesso dependente de desempenho funcional é muito

menor. Obtém-se de fato o efeito de aprendizagem em laco triplo.

O estabelecimento de centros de responsabilidade interativos traz em si a

maior facilidade para a adequacédo de organogramas. No setor rural, onde a
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producao requer uma grande quantidade de pessoas realizando tarefas em
grandes extensfes, € imprescindivel a clareza de cadeias de comando e
comunicacdo. Os mapas sdo essenciais para que 0s gestores visualizem sua
posicdo e proponham ajustes de organizacdo setorial e logistica. E

perceptivel o sucesso em relacao ao “alinhamento”.

O BSc foi decisivo na relagdo com o agente financeiro: abriu a discussao
participativa e estendeu a analise conjunta para além da analise tradicional
baseada nos dados de balancos, balancetes e demonstracées de resultado,
além de transmitir maior confiabilidade na capacidade de gestdo da empresa.

E o sucesso do efeito “disclosure” em relacdo aos stakeholders externos.

De fato, a metodologia requer sua expressdo como sistema de gerenciamento
estratégico acompanhado de mapas. Se possivel, parece interessante a idéia
de apresentar a estratégia numa seqUéncia de mapas progressivos,
obedecendo a um processo de adaptacdo de linguagem e contexto e, em
especial, levando em conta o perfil dos colaboradores. A integracdo com 0s
sistemas preexistentes na organizacao facilita a aceitacdo e engajamento dos
diversos atores. Nesse aspecto, mapas e SGE, em conjunto, se mostram
ambos essenciais para viabilizar a pratica do laco triplo de aprendizagem,
porém nos pareceu que o mapa preliminar, que apresenta a dinamica da
gestao estratégica de uma forma abrangente como formulagéo, implantacéo e

execucao, se mostrou essencial para o “laco triplo”.

O Bsc viabiliza a conexdo entre a estratégia e 0s processos num processo
sistémico de reformulacdo continua. A quantificacdo participativa permite o

estabelecimento do aspecto fundamental no processo de formulacao,
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implementacéo e gestdo da estratégia: compromisso entre os atores, desde o

acionista ao gerente de processos.

Os autores acertam quando afirmam sobre a necessidade de um strategy
officer. Na Gavido, tenho desenvolvido esse papel e todos reconhecem que
isso foi fundamental para a aplicacdo da metodologia como filosofia de
gestdo. O passo a seguir, qual seja a de consolidar a sustentabilidade, se

torna uma meta de todos.

A adequacédo entre uma perspectiva e as a¢gdes previstas em seu escopo se
faz necessaria em funcdo do meio no qual a organizacao esta inserida, como
€ 0 caso em especial das ac¢des de responsabilidade social. O meio, portanto,
poderd influir decididamente no formato que se deve dar a configuracdo das
perspectivas e suas acdes. Ressalte-se que 0 respeito ao meio ambiente nao
distingue modos de acéo visto que qualquer organizacdo deve desenvolver
acOes de respeito ambiental, seja na coleta seletiva de lixo seja em
elaborados programas de conservacdo de solos e protecdo de mananciais, a
exemplo de algumas medidas ambientais obrigatérias associadas ao meio

rural.

Com uso do BSc no formato SGE combinado ao uso de mapas, a interacao
de perspectivas “cliente — processos — financeira” se torna imediata e
fundamental para a acdo conjunta se estendendo desde questbes de
gualidade e constancia na producdo até as relacionadas a perspectiva

financeira, como o seu reflexo no fluxo de caixa.

O trabalho aponta para a necessidade da reflexdo do nome da perspectiva
cliente. Ainda que considerados os demais aspectos atenuantes, julgamos

gue o nome sociedade pode refletir melhor o status que deve ter uma
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perspectiva nesta metodologia. “Cliente” seria um componente da
“sociedade”, como o0 é, na realidade. Ou ainda, como o0 proposto neste
trabalho, a criacdo de uma quinta perspectiva “sociedade”, de forma a
preservar o foco préprio da perspectiva cliente. O fato da AgroGaviao
desenvolver acbes na area de educacéo (basica para cerca de 120 criancas
filhos de funcionarios) e em programas de inclusdo social para o primeiro
emprego ratificam a possibilidade de que a responsabilidade social
corporativa ndo deve decorrer obrigatoriamente, da percepcéao do cliente, mas
pode ocorrer em funcéo da ‘visdo’ dos acionistas e da organizacdo como um

todo.

A comunicacdo entre acionistas e gestores sem duvida é fundamental em
relacdo aos aspectos de governanca quanto ao problema de agéncia, como
bem abordado por Zylbersztajn (2006, p.168 apud MACHADO, 2006). O BSc
se mostrou eficaz quando o debate se torna acirrado entre estes atores, pois
gue a discussao praticamente se torna “publica”, dentro da empresa. Nao
subjuguemos, porém, o papel da dinamica politica interna em uma
organizacdo. Ela sempre tera o poder de quebrar protocolos e fazer
prevalecer a vontade de uma parcela, porém se esta dinamica de dialogo
entre acionistas é complexa quando existem mecanismos de governanca, o
gue dird quando os mesmos nao existem. Em empresas de pequeno e médio
porte, como € o caso da Gavido, 0 BSc se mostrou extremamente util para

esse proposito.

O desenvolvimento do formato ferramental de sistema de gerenciamento
estratégico em loop fechado é viavel em linguagens computacionais em nivel

usuario, a exemplo do Excell, e pode se constituir num mecanismo de
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aprendizagem rumo a sua configuracdo em plataformas interativas. Porém
este processo devera obedecer ao perfil da organizacdo. Caso seja
necessario amadurecimento da organizacdo como um todo, este deve ser
respeitado, bem como sua condi¢ao financeira para arcar com o investimento

relativamente alto necessario a esse fim.

O BSc viabiliza a explicitacdo dos valores, processos e resultados
relacionados ao ativos intangiveis como credibilidade e imagem em especial
nas relagcdes comerciais. Por outro lado, permite a consciéncia por parte dos
acionistas dos resultados associados aos custos envolvidos para o
desenvolvimento do capital reputacional, e para a pratica de relagdes de troca

justas com o corpo de colaboradores.



5 CONSIDERACOES FINAIS E PERSPECTIVAS

A Gaviao devera agora caminhar rumo ao processo de dar continuidade e
seguranca ao uso do BSc e a efetiva inclusdo de seus indicadores de acdo de
responsabilidade social em sua contabilidade fiscal. Esse empenho pode nao ser
resultado de uma obrigatoriedade legal, mas poderd se constituir em ganho
associado ao capital reputacional e em exemplo de acdo proativa no ambito da
responsabilidade social corporativa pelo desenvolvimento, através de sua
participacdo na construcdo de uma sociedade mais justa, e em prol da
sustentabilidade do préprio ‘mercado’.

A ferramenta deverd ser aperfeicoada, o que é objetivo pessoal deste autor
junto a este e demais produtores com os quais atuo em colaboragdo. E possivel
visualizar o potencial de aplicacdo da metodologia pelos pequenos e médios
produtores em funcdo do custo envolvido no uso da metodologia associado a
planilhas de calculo como o Excel. Grande potencial também pode ser anotado com
a aplicagdo pelos sistemas cooperados, onde o esforgco de unido nao deve ser
prejudicado pela mé gestéo individual dos cooperados. Entretanto, as cooperativas
precisam adotar ferramentas que permitam, a um sO tempo, auxiliar os produtores
com a publicacdo de indices de eficiéncia e atuar de maneira transparente e justa,
porém efetiva, na correcdo das falhas individuais para que as mesmas nhao
comprometam o todo. Para tanto, a composi¢do de um modelo guia, que apresente
a possibilidade de exposicao da simulacéo de cenarios, permitiria a discussao ampla
da gestdo estratégica da cooperativa, enquanto ofereceria uma imagem de um
padrado de eficiéncia para as unidades produtivas, e a proposta de um modelo de
gestdo. Este desafio remete a necessidade de programas de treinamento voltados

para este perfil de produtor.
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No ambito do médio e grande produtor, a aplicacdo envolve mais capacitacao
e treinamento em seu uso para 0s gestores seniors e operacionais, bem como novos
esforcos para o desenho de sistemas em plataformas interativas, visto que o seu
desenvolvimento inicial em linguagem usuario permite aos especialistas de TI
absoluta clareza de quais sdo as bases de dados, quais os indices a serem

utilizados, quais as correlagcfes entre eles e quais relatorios devem ser compostos.

N&ao ha, porém, ferramenta alguma que garanta ética e responsabilidade
social rumo a sustentabilidade, a qual passa pela busca de um objetivo maior para a
sociedade como um todo: a felicidade; assim como nao existem indicadores
confiaveis para felicidade. Corbi e Menezes Filho (2006, p. 518-536) estudaram o0s
determinantes empiricos da felicidade no Brasil atribuindo dimensdes objetivas e
subjetivas. Parece que a perspectiva da felicidade, que deveria ser o horizonte que
abrange todas as “perspectivas”, ndo pode se dissociar do consumo e, portanto, do
emprego. O artigo de Corbi e Menezes Filho, publicado na Revista de Economia
Politica, comeca com uma citacdo curiosa: “Those who say that money can’t bring
happiness don’t know where to shop.” que poderia ser traduzida como “Aqueles que
dizem que o dinheiro ndo pode trazer felicidade ndo sabem onde comprar”. Autor
anonimo (apud CORBI; MENEZES FILHO, 2006, p. 518, grifo dos autores). No
artigo, os autores concluem que, apés tratamento de dados extraidos de pesquisa
realizada pela World Values Survey (WVS), referentes ao Brasil, as pessoas mais
ricas e com emprego tém mais chance de ser felizes e que, como consenso de
economistas, a maior renda leva necessariamente a mais felicidade. Ao elevarmos a
renda, expandimos o conjunto de oportunidades dos individuos, de forma que mais

bens e servicos possam ser consumidos.

[...] a teoria macroecondmica neoclassica considera o desemprego como
um ato voluntario, ou seja, ela acredita que os individuos que deixam seus
empregos o fazem porque consideram que o salario e beneficios pagos nao
sdo suficientes para compensar o esforco e o custo de estarem
empregados. Os resultados [...] apontam para uma direcdo, de certa forma
contraditéria em relagdo a hipétese exposta acima, pois o desemprego
parece reduzir o bem-estar subjetivo individual e da sociedade como um
todo com muito mais intensidade do que a simples perda de renda
ocasionada pela perda do emprego. (CORBI; MENEZES FILHO, 2006,
p.535).
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Emprego e renda fazem, portanto, parte dos determinantes da felicidade, o
gue nos leva ao capitalismo ou neoliberalismo vigente. A revista “The Economist”,
em sua edicdo de janeiro de 2007, pagina 13, faz uma observagédo curiosa em um
editorial publicado sobre o tema. “Felicidade: o Capitalismo pode fazer a sociedade

rica e livre. Ndo a peca para torna-la feliz.”

O movimento de responsabilidade social pelo desenvolvimento toma forca,
chamando cada vez mais a empresa para seu status de responsavel. No entanto,
esta meta passa por varias dimensfes: 0 acionista deve ser responsavel; o gestor
deve ser responsavel; e as pessoas e 0 ambiente devem ser respeitados. Cabe aos
gestores assegurar que tais iniciativas sejam trazidas para a discussao no ambito
das organizacbes privadas. E para tanto, devem ter o perfil para lideranca e
competéncia para lancar mdo de pessoas, metodologias e ferramentas que se
demonstrem adequadas para os esforcos de construcdo social no contexto da
organizacdo. Se a promoc¢ao de uma sociedade mais justa requer metodologias e
ferramentas, que estas sejam escolhidas e utilizadas com essa ambicdo. E assim,
esperamos que a idéia de que o capitalismo ndo pode fazer a sociedade feliz esteja
errada. Caso contrario, utilizemos toda nossa capacidade de gestdo, pessoas e

ferramentas para “mudar o capitalismo”.

Um sistema de aumento progressivo no valor do salario base praticado na
Gaviao foi proposto aos acionistas e aprovado de forma preliminar, sendo objeto de
estudo e detalhamento em futuro proximo. Em conjunto as acbes de
responsabilidade social corporativa voltadas para educacédo e inclusdo social, a
organizacdo assume o0 contrato social implicito em sua natureza de ser,
consolidando uma postura balanceada em direcdo a sustentabilidade, a medida que
a educacdo tem o poder de construir uma nova forma de entendimento para um

consumo ecologicamente consciente.

Ainda que esteja clara a limitacdo deste autor para abordar a plenitude de
possibilidades do conceito analisado, esperamos que este trabalho permita a
empresarios e profissionais técnicos do setor agroindustrial a visualizacdo “do como”
utilizar a metodologia do BSc, de forma a contribuir para o conhecimento necessario

ao bom desempenho na funcéo de gestores.
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APENDICE - A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

O questionario ndo foi aplicado de forma individualizada. Serviu como um guia para
que, nas reunides realizadas ao longo do periodo de estudo, as pessoas pudessem
emitir suas opiniées sem que fossem direcionadas para um objetivo explicito, qual
seja deste trabalho. A tendéncia das pessoas poderia ser a de atender a minha
pessoa. Por outro lado, entendemos que a absor¢cdo de um conceito como o0 BSc
ndo se da de forma estatica, tendo as opinides e criticas 0 objetivo de
aperfeicoamento continuo e, por esta mesma razao, a opinido das pessoas tende a

mudar num processo como esse, como de fato aconteceu.

1. Compreensao dos conceitos de gestao estratégica, taticas e processos.
Perguntas:
1.1. O que entende por estratégia?
1.2. O que entende por gestao?

1.3. O que entende por taticas e processos?

2. Percepcao do momento inicial da empresa em 2003.
Perguntas:

2.1. Qual sua visdo da empresa em 2003?
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2.2. Qual sua opinido sobre as caracteristicas da empresa naquela época

em relacéo a:

A) Produtividade
B) Administracéo
C) Lucratividade

D) Funcéo dos Acionistas

3. Participacédo no Processo de Desenvolvimento do BSc.
Perguntas:
3.1. Vocé entendeu a necessidade de planilhas de planejamento?
3.2. Vocé percebe como elas se relacionam?
3.3. Acha importante que cada area faca seu planejamento?

3.4. Acha importante a discusséo conjunta do planejamento como um todo?

4. Adequacao Estrutural.
Perguntas:

4.1. Acha necessaria a adequacado de organograma, funcdes e cargos e a

associacdo de recompensas a centros de responsabilidade?
5. Participacdo em decisdo com o uso do BSc.
Perguntas:

5.1. Vocé se sente participando das decisdes?



5.2.

5.3.

5.4.
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Vocé percebe se ha relacdo entre suas decisfes nos processos de sua

area com a estratégia discutida nas reunibes?

Vocé percebe a relacdo de causa e efeito entre o que vocé faz e os

resultados da empresa?

Vocé percebe a relacdo de causa e efeito entre o resultado da empresa

e a possibilidade de recompensas?

. Percepcéo de relevancia.

Perguntas:

6.1.

O que € mais importante para vOcé: que 0S processos sejam feitos no

tempo correto ou com os custos planejados? Por qué?

. Percepcao da Estratégia.

Perguntas:

7.1

Qual a ordem de importancia das linhas de estratégia da Gaviao?
a) Irrigacao
b) Ampliacdo da Area
c) Construcéo do Packing House
d) Construcéo do Viveiro de Mudas

e) Aquisicao de Maquinas
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8. Percepc¢ao quanto ao organograma.

Perguntas

8.1

Qual alteracdo na equipe Ihe parece relevante?

9. Percepcdao de relevancia na gestéao.

Perguntas

9.1.

9.2.

9.3.

9.4.

9.5.

Vocé julga importantes as acdes de responsabilidade social que a

Gaviao realiza?

Vocé acha importante que as areas se voltem para 0S mesmos
objetivos? Acha que a area de Comercializacdo € participativa em

processos no campo? Acha que o BSc ajuda neste sentido?

Vocé acha que fez alguma acéo inovadora no campo? Acha que isso
teve impacto na empresa? Acha que o BSc ajuda a verificar o impacto

da sua inovacéo?

Vocé acha que o BSC auxilia na discussao do dia a dia? Acha que faz
pensar na estratégia da empresa? Vocé se sente participando na

estratégia da empresa?

O score de controle de metas e orcamentos ajuda a empresa ou nao?
E quanto a vocé, acha que ajuda no seu desempenho ou sé serve pra

fazer “pressao” sobre seu desempenho?

10. Percepcéao das caracteristicas da transicdo entre administracao familiar para

administracao profissional.
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Perguntas:
10.1. De 2003 para hoje, a empresa mudou? Em qué?
10.2. Vocé se sentiu fazendo parte desta mudanca?

10.3. O BSc foi importante para que vocé tivesse consciéncia deste

processo?



