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RESUMO

A complexidade da gestédo empresarial e a dinamica que envolve o0 processo de
tomada de decisao tem sido foco de discussao no campo do estudo da estratégia
empresarial. A discussdo sobre quais fatores contribuem para a criagdo da
vantagem competitiva para as empresas e sejam geradoras de desempenho
favoravel sdo temas de extrema relevancia tanto na academia como na gestao
empresarial. Preconiza-se que a escolha e determinagdo de quais controles e
indicadores que devam ser medidos e avaliados € determinante para o sucesso de
uma gestao estratégica. A caprinovinocultura é uma atividade que remonta a historia
do Estado da Bahia, entretanto, a profissionalizacdo do setor é relativamente
recente. Neste sentido, visando apoiar seu desenvolvimento, o objetivo deste
trabalho é analisar os frigorificos oficialmente autorizados a realizar abate de
caprinos e ovinos no Estado da Babhia, identificando os controles praticados e
analisando seu grau de aderéncia aos objetivos estratégicos das empresas, analisar
o desempenho individual das mesmas com base no parametro percentual de uso da
capacidade instalada das empresas, e avaliar uma eventual associagéo entre o grau
de aderéncia dos indicadores de desempenho e o desempenho das empresas.
Baseado no Balanced Scorecard, foi desenvolvida um modelo de verificagdo da
aderéncia dos indicadores aos objetivos estratégicos das empresas. Os resultados
evidenciaram que em trés das cinco empresas da amostra investigada se verificou
alguma associagao entre o monitoramento de indicadores aderentes aos objetivos
estratégicos e o desempenho das empresas indicando haver outros fatores que
contribuem para o desempenho das empresas.

Palavras-chave: Indicadores; objetivos estratégicos; gestdo estratégica; Balanced
Scorecard; caprinovinocultura; desempenho.
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ABSTRACT

The management business complexity and the dynamics surrounding the decision
making process has been the hole point of discussion in the field of corporate
strategy. The discussion about what factors contribute for competitive advantage
creation to achieve superior performance of the companies are extremely important
both in academy and in business management. It is recommended that the choice
and determination of which controls and indicators that should be measured and
evaluated is critical to the success of strategic management. The sector of goatish
and ovine is an activity that dates back to the history of the State of Bahia, however,
the professionalization of the sector is relatively recent. In this sense, to support its
development, the objective of this study is to analyze the refrigerators officially
authorized to perform the slaughter of goatish and ovine in the State of Bahia,
identifying the controls practiced and analyzing their degree of adherence to
corporate strategic goals, to analyze their individual performance based on the
chosen proxy - percentage of capacity utilization of the companies - and evaluate a
possible association between the degree of adherence of performance indicators and
company performance. Based on the Balanced Scorecard, a model was developed
to verify the compliance of the indicators to the companies strategic objectives. The
results showed that in three of the five companies in the sample studied there was
some association between the monitoring indicators adhered to strategic objectives
and companies performance indicating there are other factors that contribute for
business performance.

Keywords: Indicators; strategic objectives; strategic management; Balanced
Scorecard; sector of goatish and ovine; performance
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1 INTRODUCAO

Os produtos agroindustriais fazem parte de uma cadeia de valor que se
inicia com a industria fornecedora de insumos para a agropecuéria e termina com o
consumidor final, passando pela producéo priméria, industrializacdo e distribuicdo de
produtos.

Especificamente no Estado da Bahia, a caprinovinocultura é uma
atividade de relevancia econdmica e social na medida em que constitui-se uma
importante fonte de recursos geradora de emprego e renda, quer seja nas atividades
da agricultura familiar ou nas atividades empresariais da criagdo de caprinos e
ovinos. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a Bahia
tem o maior rebanho caprino do Brasil (39%) e o segundo maior rebanho de ovinos
(19,8%). Neste contexto, o estudo da cadeia produtiva deste setor merece especial
atencdo dos governos, instituicbes de apoio ao desenvolvimento e pesquisa,
produtores e empresas (IBGE, 2009).

Pela importancia social da caprinovinocultura para a Bahia, em 2007 foi
criado no estado o Arranjo Produtivo Local (APL) do setor. O APL da
caprinovinocultura € um projeto do Programa de Fortalecimento da Atividade
Empresarial do Estado da Bahia (Progredir), executado pela Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo (Secti) em parceria com o Instituto Euvaldo Lodi (IEL),
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia (FAPESB) e o Servigco
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e co-financiado pelo
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Com uma governanga forte e
bastante presente, o APL atualmente estende-se por 39 municipios do Estado, e seu
fortalecimento € visto como responsavel pela geracdo de emprego e renda para uma
grande parte da populagéo do semi-arido baiano.

Amparado nas acdes desenvolvidas pela governanca do APL e
principalmente pela demanda crescente de consumidores de média e alta renda,
focando o elo do abate e da producdo de carne, observa-se nos ultimos anos um
movimento continuo de profissionalizacdo do setor historicamente comprometido
pelo abate clandestino. E importante ressaltar que a recente profissionalizacio do
setor no Estado da Bahia passa pela implantagdo de frigorificos abatedouros
autorizados pelas secretarias ou departamentos governamentais de Defesa e

Inspecdo Sanitaria Animal que estdo subordinadas as legislacdes regulamentadas
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pelo Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Considerando o
mercado de atuac@o comercial, os frigorificos dever&o ser registrados e fiscalizados
para atendimento as normas e legislagdes pelos respectivos 6rgédos: Servico de
Inspecdo Municipal (SIM) para empresas com comercializacdo dentro do proprio
municipio; Servigo de Inspecéo Estadual (SIE) empresas com comercializa¢éo entre
municipios do mesmo estado e Servigo de Inspecdo Federal (SIF) para empresas
autorizadas a comercializar entre estados brasileiros e a atuar na exportacdo. A
expansdo no raio de comercializacdo esta diretamente relacionada ao acréscimo
das exigéncias com referéncia aos servicos de inspeg¢do, demandando das
empresas um maior numero de controles a fim de atender as legislagBes vigentes.

Especificamente para o setor de alimentos e bebidas, as empresas séo
demandadas de controles que garantam a confiabilidade e a seguranca dos
alimentos; estes requisitos, aliados a outros como cuidados com o meio ambiente e
inovacédo, sdo aspectos cada vez mais demandados pelo consumidor e que compde
a entrega e o valor do produto oferecido. Assim, imp8e-se as organiza¢gdes atuantes
neste setor, a necessidade de ado¢cao de um sistema de indicadores de processo e
qualidade além dos tradicionais indicadores de producgéo e financeiros normalmente
acompanhados. As empresas do setor de caprinovinocultura foram também
atingidos por este tipo de necessidade, na medida em que se inserem em mercados
mais amplos e competitivos.

Kaplan e Norton (1997) apontam a insatisfacdo de investidores em ver
apenas relatérios financeiros que retratam somente o desempenho passado; eles
desejam informagdes que os ajudem a prever o desempenho futuro das empresas
nas quais investiram seu capital, como o grau de satisfagdo dos clientes, a rapidez
com que os novos produtos saem da fase de desenvolvimento e a eficacia da
empresa no processo de criagdo de valor para o futuro. Em 1990 os autores
sintetizaram uma das ferramentas de administracdo estratégica mais utilizada na
medicdo de desempenho organizacional, o Balanced Scorecard (BSC) que consiste
em um meétodo de desdobramento da estratégia do negoécio focado em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento.
O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando ao mesmo tempo, ativos intangiveis necessérios para o crescimento
futuro das empresas e, consequentemente, atendimento aos objetivos das partes

envolvidas.
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Segundo Valles (2009), o estabelecimento da medicdo de desempenho
requer uma avaliagdo de questdes de grande complexidade quando pensadas no
contexto organizacional: Medir pra qué? Medir o qué? Medir para quem? Medir
como? Evidencia-se que se faz necessario estabelecer um sistema de medigéo de
desempenho que seja capaz de fornecer informacgdes relevantes para a tomada de
decisé@o e que, simultaneamente, controle a implementacdo da estratégia. Este seria
um dos grandes desafios das organizagoes.

Vianna (2009) identificou em estudo sobre indicadores estratégicos para a
avaliacdo da qualidade ambiental na Fertilizantes Fosfatados S.A. (Fosfértil), a
importancia do uso de indicadores da qualidade alinhados aos objetivos estratégicos
como pilar do desenvolvimento sustentavel da empresa.

De acordo com Ferreira (2002), o Balanced Scorecard deve sua
importancia principalmente ao fato de ser utilizado como um mecanismo de
retroalimentac&o, onde os indicadores de desempenho s&o vistos como um conjunto
de medidas fortemente alinhadas as estratégias definidas no planejamento. Assim, a
verificacdo dos indicadores de desempenho corresponde em grande medida, a
verificagdo do alinhamento com as estratégias da empresa. Deve conter um
conjunto complexo de relacdes de causa e efeito (hipoteses) entre variaveis criticas
gue permeiam todas as quatro perspectivas propostas. Envolve indicadores de fatos
(medidas) e de tendéncias (vetores de desempenho) que descrevem a trajetoria da
estratégia definida, para realimentacdo através de ciclos de feedback. O autor
reforca a importancia do feedback da informagdo sobre desempenho e sua
disseminacdo em toda a empresa como elemento essencial ao aprendizado
organizacional, podendo levar a empresa a reconhecer a necessidade de modificar
esses objetivos quando os mesmos se tornam ineficazes. Para o autor, 0s sistemas
de avaliagcdo de desempenho precisam estabelecer os processos de controle, infra-
estrutura e sistemas de informacdo que informem a alta dire¢cdo das empresas que
as atividades necessérias, de acordo com a estratégia adotada, estdo de fato
acontecendo.

Conforme Andrade, Margola e Escrivédo Filho (2009), um sistema de
medicdo de desempenho deve ser utilizado como instrumento de apoio para
viabilizar as estratégias desenvolvidas pela alta administracdo. Para os autores, a
estratégia é algo que envolve toda a organizacdo, e sua execug¢do de forma

controlada, por meio dos indicadores de desempenho atrelados a realizagdo dos
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objetivos, possibilita as organizacbes manter o foco naquilo que € importante. Os
autores ainda destacam que os indicadores de desempenho devem promover a
integracdo entre as metas, objetivos, estratégia e acdes estratégicas estabelecidas
na elaboragéo e implantagédo do planejamento estratégico.

Zilber e Fischmann (2002) demonstram a necessidade e a possibilidade
de uma empresa contar com instrumentos para seu planejamento e gestéo
estratégica que efetivamente fornecam insumos para a elaboracdo dos planos e
respectivos controles. Segundo os autores, os indicadores de desempenho revelam-
se como imprescindiveis e devem ser considerados como ferramenta de suporte na
definicho do planejamento estratégico e no controle das estratégias adotadas e
implementadas pelas empresas, visando ganhos de competitividade.

Para Callado, L., Callado, A. e Almeida (2007), a definicho dos
indicadores de desempenho faz parte de uma sequéncia logica de procedimentos
para desenvolvimento e implementagdo de um sistema de mensuragao e avaliagéo
de desempenho e essas medidas devem estar orientadas para o futuro, procurando
definir objetivos que traduzam as metas da organizagédo. Medidas de desempenho
devem ser utilizadas com foco na posterior avaliagdo, que tem, entre outros, o
objetivo de integrar as diferentes areas de atuacdo da empresa. Para os autores,
dados relativos de uma determinada area podem ser de grande importancia para
outras areas.

Segundo Brodbeck e Hopppen (2003), o alinhamento entre os indicadores
de desempenho e planejamento estratégico € um importante instrumento de gestdo.
Os autores justificam o uso de novas abordagens para a operacionalizagdo do
alinhamento, baseados nos pressupostos de que a adequacgédo estratégica (posicéo
da organizagédo no mercado competitivo, suportada por uma estrutura administrativa
adequada) é um processo dindmico e de que o desempenho econdmico esta
diretamente relacionado com a habilidade de gerenciamento para criar essa
adequacao estratégica.

Para Fernandes (2006), o termo desempenho é bastante amplo e
multidimensional. Segundo o autor, por desempenho organizacional entende-se 0s
resultados que uma organizagédo alcanga em decorréncia dos seus esforgos, mas
isso pressupde a existéncia de parametros que estabelega 0 que é sucesso ou bom

desempenho para uma organizagdo. Dentre os parametros, tangiveis ou intangiveis,
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financeiros ou nédo financeiros, pode-se avaliar o lucro, o crescimento, a
produtividade, a satisfagéo dos clientes, o valor de mercado, dentre outros.

Assim, diante da necessidade de dotar a industria da caprinovinocultura
da Bahia de estruturas de gestdo adequadas ao novo ambiente competitivo em que
estdo se inserindo, surge a oportunidade de verificar se os frigorificos oficialmente
autorizados a realizar abate de caprinos e ovinos no estado, estdo praticando
controles em aderéncia aos seus objetivos estratégicos. Como consequéncia dessa
verificagdo, é licito questionar se ocorre uma eventual associagdo entre a referida

aderéncia e um impacto positivo no negdécio.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O foco do problema estudado neste trabalho é a busca da compreenséo
de algumas condi¢cdes que levam a criacdo de vantagem competitiva para as
empresas do setor da caprinovinocultura do Estado da Bahia, tentando-se dar
respostas as seguintes perguntas: até que ponto os indicadores de desempenho
praticados na industria frigorifica da caprinovinocultura do Estado da Bahia estao
aderentes ao objetivos estratégicos das empresas? Esta aderéncia esti associada a

um impacto favoravel para o negocio?

1.2 OBJETIVO

O objetivo desta dissertagdo de mestrado € investigar as empresas
frigorificas da caprinovinocultura do Estado da Bahia, verificando o grau de
aderéncia entre os indicadores praticados e os objetivos estratégicos das empresas,
e tentando avaliar uma eventual associagdo entre a referida aderéncia e seu impacto
no negaocio.

Tendo em vista o alcance do objetivo maior, foram elencados os
seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os objetivos estratégicos de cada empresa investigada;
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b) Realizar o levantamento dos indicadores de desempenho praticados

por cada empresa e agrupa-los de acordo com as categorias do Balanced

Scorecard;

c) Verificar o grau de aderéncia dos indicadores praticados com o0s

objetivos estratégicos de cada empresa;

d) Escolher um parametro (proxy) de desempenho, de impacto positivo

para o negdcio;

e) Avaliar eventual associagéo entre o grau de aderéncia e o parametro

que reflete o desempenho para o negdcio de cada empresa.

Com as investigagdes acima definidas, encontra-se informagdes
relevantes sobre o modelo de gestdo praticado pelas empresas pesquisadas, de
modo a conhecerem-se aquelas que se encontram mais preparadas para o0

ambiente competitivo em que estéo se inserindo.

1.3 IMPORTANCIA DA PESQUISA

A caprinovinocultura representa um setor de grande importancia social e
cultural para o Estado da Bahia. De recente profissionalizagdo, este setor tem
demandado dos governos municipais, estadual e federal investimentos e acdes
técnicas com o intuito de promover a valorizacdo da cadeia produtiva como um todo.

O crescente grau de exigéncia dos consumidores, as barreiras técnico-
comerciais atualmente praticadas na comercializagdo de produtos carneos, a
necessidade de implantacdo de programas de qualidade, o atendimento aos
requisitos de legislagBes nacionais e internacionais, além da relevante importancia
por controles de custos, vem demandando das empresas a coleta de um elevado
namero de indicadores. Diferentes e numerosas informacdes de desempenho séo
direcionadas aos gestores de uma parte do negécio que as tratam de forma
individual. Verifica-se entdo neste estudo a possibilidade de observar a eficacia dos
diversos controles praticados, avaliar o grau de aderéncia desses controles aos
objetivos estratégicos das empresas, avaliar o resultado do negécio e verificar se
essa aderéncia dos indicadores impacta positivamente na gestdo estratégica das

empresas, suportando Seu SuUcCesso.
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O uso de indicadores possibilita obter uma fotografia da empresa,
portanto dos processos mais importantes e merecedores de monitoragdo. Para
Kaplan e Norton (1997), o termo utilizado, Balanced Scorecard, reflete o equilibrio
entre os objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e néo-
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas
internas e externas. Para os autores um sistema de indicadores ndo deve ser
utilizado com o objetivo de controle, mas sim para agregar valor no sentido de
auxiliar no desempenho futuro, visando comunicar, informar e aprender.

A industrializacdo de alimentos e sua preocupacdo com a seguranga
desses alimentos requer das empresas a implantagdo de sistemas de qualidade que
demandam o registro e acompanhamento de diversos indicadores, uso de
dispositivos de monitoramento ou controle e a disponibilidade de profissionais com
conhecimentos técnicos especificos. Por vezes, a questdo da seguranca dos
alimentos ndo esta para as industrias apenas como um vetor para atendimento as
legislagbes pertinentes, mas séo trabalhados como diferencial e ainda como forma
de alcancar seus objetivos estratégicos.

Com o mundo globalizado, as organizagdes tém enfrentado diariamente
ambientes cada vez mais dindmicos, inovadores, dotadas de novas tecnologias, em
que se destaca a crescente importancia da informagédo e do conhecimento. Isto
demanda dos administradores a formulagédo de estratégias que sdo colocadas no
centro dos seus modelos de gestdo com o propésito de assegurar que a
comunicacao e a gestdo sejam compartilhadas por todos os niveis da organizagéo, e
dessa forma, possam contribuir positivamente para seu futuro.

A principal motivagdo do trabalho foi a possibilidade de fazer um
diagnéstico da gestdo das empresas da caprinovinocultura da Bahia, no que se
refere a pratica de coleta de indicadores de desempenho e verificar sua aderéncia
aos objetivos estratégicos estabelecidos. Partindo-se da premissa de que tal
aderéncia resulta em impactos positivos para o negécio, fez-se importante verificar
esta premissa nas empresas da amostra estudada.

Assim, o desenvolvimento deste trabalho é importante na medida em que
se conheceram os indicadores de desempenho praticados pelos frigorificos
oficialmente autorizados a industrializag@o de caprinos e ovinos no Estado da Bahia,
verificando-se sua aderéncia as estratégias competitivas das empresas, e

analisando-se se essa aderéncia impacta positivamente o negdocio das empresas
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pesquisadas.

O trabalho € oportuno, pois busca desenvolver o lado critico da gestédo
estratégica de um setor industrial de recente profissionalizacdo no Estado da Babhia,
de forma a possibilitar a implementagcdo de melhorias nos sistemas de gestdo de
suas empresas.

Tem importancia social, ao tempo em que seus resultados poderéo
subsidiar ac6es futuras por parte de 6rgaos publicos e empresas, na organizagéo da
cadeia produtiva da caprinovinocultura do estado, de forma sustentavel, melhorando
seu desempenho.

E relevante sob o ponto de vista académico, pois a verificacdo empirica
de premissas podera estimular o desenvolvimento de novas linhas de pesquisa na
area de administracéo estratégica.

E importante sob o ponto de vista estratégico das empresas na medida
em que busca apontar as empresas mais eficazes na pratica dos controles
implantados para o alcance dos seus objetivos estratégicos e correlaciona-los com
0s impactos no negdcio. Assim, a avaliagdo da eficacia do uso de indicadores nas
empresas podera contribuir para a discusséo sobre a competitividade das empresas

frigorificas da caprinovinocultura do Estado da Bahia.

1.4 LIMITES E LIMITACOES

O presente estudo limita-se apenas as empresas frigorificas autorizadas
pelos Servigos de Inspecao Estadual ou Federal para o abate e o processamento de
produtos cérneos oriundos da caprinovinocultura do Estado da Bahia. N&o estdo
inclusas as organizag6es que atuam de forma clandestina no estado.

Apesar do alto consumo de carnes caprinas e ovinas no estado, o setor
frigorifico oficialmente autorizado a abate destes animais é pequeno e relativamente
recente no estado. Atualmente, o setor € composto por apenas cinco empresas em
funcionamento, onde trés destas foram recentemente implantadas (duas delas
possuem menos de um ano e meio de inauguradas e uma das empresas possui
pouco mais de dois anos). Verifica-se ainda uma empresa com cerca de cinco anos
de inaugurada, apresentando a oitava alteracdo contratual no quadro de sdcios.

Assim, os resultados obtidos estéo sujeitos a influéncia do ambiente organizacional
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do momento e devem ser entendidos como representativos do periodo da sua
realizacéo.

O cenério de fornecedores dos frigorificos € composto por pequenos
produtores que criam até 100 animais e que ndo priorizam sua comercializagdo para
frigorificos oficialmente autorizados. Foi verificado que o comprador de animais para
abate clandestino paga ao criador pela cabec¢a de animal vivo na modalidade a vista,
em espécie. Ja os estabelecimentos frigorificos oficiais praticam o pagamento dos
animais apos abate e liberacdo das carnes e visceras pelo inspetor da respectiva
vigilancia sanitaria. Isto nem sempre é vantajoso para os criadores, considerando
serem na grande maioria 0s mesmos fornecedores de animais, tanto para o abate
clandestino como para o abate oficial; assim, o volume de abate nos
estabelecimentos autorizados tendem a variar de acordo com a demanda
clandestina. Estas caracteristicas da cadeia produtiva resultam em fortes variacdes
da capacidade produtiva dos frigorificos, o que configura um obstaculo para praticas

de gestéo.

1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos, descritos
resumidamente da seguinte forma:

O Capitulo 1, Introducgé@o, refere-se a parte introdutéria do trabalho e
contextualiza a pesquisa proposta, apresentando a definicho do problema, os
objetivos, a importancia da pesquisa, limites e limitagdes e como esta dissertagéo
esta organizada.

O Capitulo 2, Fundamentacdo Teorica, apresenta os referenciais
tedricos sobre estratégia, estratégia e desempenho, objetivos organizacionais,
administracdo estratégica, desempenho das empresas, monitoramento do
desempenho, com énfase nos referenciais tedricos sobre o Balanced Scorecard,
sobre a importancia da escolha dos indicadores e da aderéncia a estratégia.

O Capitulo 3, Caprinovinocultura de Corte, apresenta um panorama da
caprinovinocultura de corte no Nordeste, com foco na Bahia, e contextualiza as

empresas atuantes no setor naquele estado.
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O Capitulo 4, Procedimentos Metodoldgicos, traz o modelo proposto de
andlise e delineamento da pesquisa, apresenta o instrumento utlizado, a
amostragem e o tratamento realizado com os dados coletados.

O Capitulo 5, Analise dos Resultados, apresenta os resultados obtidos
na aplicacdo do modelo proposto, mostrando o indice de aderéncia entre os
indicadores e objetivos estratégicos; o alinhamento com o Modelo BSC; o
desempenho das empresas, e apresenta ainda uma associagédo entre a aderéncia
indicadores - objetivos estratégicos de cada empresa versus o desempenho.

O Capitulo 6, Consideracdes finais, abrange as conclusbes da

pesquisa, incluindo suas contribuigdes e as sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A questdo focal desse trabalho é estudar o grau de aderéncia dos
indicadores de desempenho com a gesté@o estratégica e verificar o seu impacto no
negocio das empresas do setor frigorifico da caprinovinocultura do Estado da Bahia.
Este capitulo propde-se a apresentar os referenciais tedricos que suportam a
premissa adotada no estudo. Tal premissa considera que a aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho praticados e o0s objetivos estratégicos pretendidos

impacta positivamente no negdcio

2.1 ESTRATEGIA

O termo estratégia tem sido recorrente nos estudos sobre desempenho

Y

das organizacbes; de conceito amplo, estd sempre associado a atividade de

previsdo e planejamento futuro.

“Na década dos 50, quando a resposta a descontinuidades
ambientais comecou a se tornar importante, o conceito de estratégia passou
a fazer parte do vocabulario das empresas. Nos primeiros tempos, o
significado do conceito ndo estava claro. Os dicionarios ndo ajudavam
muito, pois, de acordo com seu uso no sentido militar, ele era definido como
a ciéncia e a arte do emprego de forcas numa guerra” (ANSOFF;
McDONNELL, 1993).

Para Anthony e Govindarajan (2002),

[...] embora haja diferencas entre definicdes existentes de estratégia,
ha um consenso de que a estratégia descreve a direcdo geral em qual uma
organizagdo planeja mover-se para atingir seus objetivos. Uma empresa
determina suas estratégias comparando suas capacidades fundamentais
com as oportunidades de sua indUstria.

Mintzberg et al. (2006) consideram que ndo ha uma definicdo Unica,
universalmente aceita para a palavra estratégia. Os autores apontam a forma
diferenciada com que varios outros autores utilizam o termo estratégia: alguns
incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem
distingbes claras entre elas. De forma generalizada entende-se a importancia da
estratégia no estudo do desempenho organizacional.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), estratégia € basicamente um

conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de
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uma organizagao no sentido do seu desenvolvimento e crescimento. Na visdo dos
autores, uma estratégia possui caracteristicas peculiares, tais como:

a) seu processo de formulagdo néo resulta em nenhuma acéo imediata,
e sim, define as direcOes gerais nas quais a posicdo da empresa se
desenvolvera;
b) deve ser utilizada para gerar projetos estratégicos — nesse caso a
estratégia deve focar a atencdo nas areas por ela definidas e em seguida,
identificar e eliminar as possibilidades de incompatibilidades;
C) uma estratégia torna-se desnecessaria quando uma organizacao tem
historicamente definido suas areas preferidas;
d) a formulacdo de estratégia deve ser baseada em informagfes
agregadas, incompletas e incertas a respeito das classes de alternativas,
observando que ndo é possivel enumerar todas as possibilidades de
projetos;
e) estratégias e objetivos sdo utilizados para filtrar projetos — objetivos
representam os fins que a empresa estd buscando alcangar e sé&o
decididos pelo nivel mais alto da organizacdo; estratégia representa os
meios para se atingir esses fins;
f) estratégias e objetivos séo intercambidveis e a medida que v@o sendo
mais detalhados nos diferentes niveis da organizacéo, fazem por surgir
uma relacdo hierarquica onde os elementos da estratégia num nivel
gerencial mais alto, transformam-se em objetivos num nivel inferior; além
disso alguns atributos (ex: participagdo no mercado) podem ser um
objetivo da empresa num momento e ser sua estratégia em outra.

De acordo com os referidos autores, a estratégia € uma ferramenta de
gestdo potencialmente poderosa para as empresas lidarem com as condi¢cbes de
mudanca que as cercam no seu dia-a-dia; entretanto, esclarece que o planejamento
estratégico objetiva construir planos, e a administracdo estratégica tem por fim
aplica-los na estrutura para atingir os resultados. O planejamento estratégico é um
processo analitico por planos, enquanto a administrag@o estratégica é um processo
de acgéo organizacional.

Para os autores, como a estratégia € um assunto relacionado a um
evento futuro, sua decisdo invariavelmente gera impacto significativo sobre a

organizacgéo; assim, seu acompanhamento deve ser desenvolvido em tempo real a
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fim de se detectar sinais de alerta e estes gerarem respostas rapidas. Por isso deve
estar sob a condugcdo de altos administradores que disponham de autoridade e
recursos para agirem de forma rapida e determinada.

Em 1965, Ansoff propdés uma ferramenta de analise do problema
estratégico e definicdes de estratégias, a qual foi denominada Matriz de Ansoff;
baseada nas dimensbes “produtos” e “mercados”, e no vetor de crescimento
(produtos antigos e produtos novos), aponta para quatro diferentes estratégias que
podem ser formadas: a) Penetragdo de mercado; b) Desenvolvimento de produtos;
c) Desenvolvimento de mercado; d) Diversificagdo. Para o autor, uma organiza¢éo
estara colocando em pratica sua estratégia no momento em que compreende sua
capacidade de diferenciacdo e age para sua obtencgéo; delineia-se entdo uma viséo
de estratégia corporativa (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Mintzberg et al. (2006) consideram que o reconhecimento explicito das
multiplas definicbes para o termo estratégia pode ajudar na compreensdo e
movimentacdo neste campo; apresenta o termo estratégia em cinco diferentes
concepgdes e considera algumas das suas inter-relagdes:

a) Estratégia como plano: determina um curso de acgles

conscientemente pretendidas para lidar com uma situacéo. Dessa forma,

é formulada de forma prévia a realizacédo das a¢fes a quais vai se aplicar

e é desenvolvida de forma consciente e proposital.

b) Estratégia como pretexto: no sentido especifico, como plano uma

estratégia também pode ser um pretexto ou manobra para superar um

oponente ou concorrente; dependendo do contexto uma agdo como
pretexto pode ser na realidade uma ameaga aos concorrentes.

c) Estratégia como padrdo: ocorre por consisténcia no comportamento a

partir de uma sequéncia de agdes de forma pretendida ou n&o; dessa

forma, define-se estratégia como um padrdo de acgéo.

Verifica-se uma independéncia entre as definicbes de estratégia como
plano (planos podem néo se realizar) e como padrédo (podem surgir sem ser
preconcebidos). Conforme a Figura 2.1, Mintzberg et al. (2006) ilustra esta
independéncia da seguinte forma: estratégia pretendida (Plano) e estratégia
realizada (Padréo); pode-se distinguir as estratégias deliberadas nas quais as
intengdes pretendidas foram efetivamente realizadas das estratégias emergentes,

nas quais os modelos se desenvolveram sem intengdes.
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Figura 2.1. Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: Mintzberg et al. (2006)

d) Estratégia como posi¢do: surge como uma forma de localizar uma

organizacdo no ambiente competitivo da qual faz parte. Dessa forma,

estratégia se torna uma forca mediadora entre a organizagdo e o

ambiente. Observa-se uma compatibilidade com as definicbes anteriores

ao tempo em que pode-se previamente selecionar uma posigéo e aspirar

a ela por meio de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode ser alcancada

por um padrdo de comportamento. Esse tipo de estratégia pode ser

considerada ainda como um contexto de diversos competidores em
relacdo ao mercado ou a um ambiente como um todo

e) Estratégia como perspectiva: coloca-se com um olhar voltado para

dentro da organizagcdo, com uma perspectiva compartilhada pelos seus

membros. Suas ag¢bes e/ou intengdes, sdo compartilhadas gerando

comportamento comum as pessoas da organizacdo; a estratégia é para a

organizagdo aquilo que a personalidade € para o individuo; assim, foca

em especial, elementos como o marketing, a qualidade ou a cultura de
engenharia.

Mintzberg et al. (2006), inter-relacionando as cinco concepgoes,
observam que alguns autores consideram perspectiva como sendo um plano, outros
como sendo criadoras de planos; observam que o conceito de estratégia emergente
aponta que um padréo pode surgir de forma a criar um plano formal dentro de uma

perspectiva geral. Uma perspectiva pode ainda ser gerada de experiéncias
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anteriores com o sucesso de uma das vertentes tentadas ao longo dos anos. Na
visdo dos autores, uma vez estabelecidas, as perspectivas tornam-se dificeis de ser
mudadas, pois tornam-se arraigadas no comportamento das organiza¢des. Por outro
lado, a perspectiva pode parecer mais um padréo do que um plano, ou seja, baseia-
se mais na consisténcia de comportamentos do que na articulagéo de intengdes.

Segundo Porter (2004), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente, de forma a abranger
forcas sociais e econdémicas, mas, sobretudo a industria em si ou as inddstrias com
as quais ela compete. Para uma unidade empresarial a meta estratégica é encontrar
uma posi¢cdo em que a empresa possa melhor se defender das forgas competitivas
ou influencia-las ao seu favor (posicionamento estratégico). A abordagem proposta
pelo mesmo autor em 1980; 1986, prioriza a analise dos mercados e da competicao
e 0 entendimento da posicdo relativa de cada empresa em sua industria como
elementos que subsidiam o processo de formulagéo da estratégia, uma visdo de fora
para dentro da organizagdo. Para o autor, as cinco forgas competitivas — entrantes,
ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de
negociagdo dos compradores e rivalidade entre os atuais concorrentes — refletem o
fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos participantes
estabelecidos.

O autor relata que clientes, fornecedores, produtos substitutos e o0s
entrantes potenciais sdo todos “concorrentes” para as empresas na industria,
podendo ter maior ou menor importancia, dependendo das circunstancias
particulares; nesse sentido mais amplo, concorréncia € entendida como “rivalidade
ampliada”. Na visdo do autor a analise estrutural da industria esta na definicdo das
caracteristicas basicas de uma industria, enraizadas em sua economia e tecnologia,
de tal forma que modelam a arena na qual a estratégia competitiva deve ser
estabelecida. Dessa forma, cada uma das empresas terd pontos fortes e pontos

fracos peculiares a ela ao lidarem com a estrutura da industria.
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Figura 2.2. Forcas que dirigem a concorréncia na inddstria
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Fonte: Porter (2004).

Segue-se uma sintese das cinco forcas competitivas de Porter:

a) Rivalidade entre os concorrentes existentes: envolve a disputa por
posicdo entre os concorrentes com o uso de taticas como concorréncia
por precos, publicidade, introdu¢cdo de novos produtos, aumento de
garantias ou servigos para os clientes.

b) Ameagas de entrada: a ameaga de entrada de novas empresas em
uma industria depende diretamente das barreiras de entradas existentes;
barreiras altas implicam em pequena ameaga de entrada, pois 0 novo
concorrente certamente sofrera com retaliagbes acirradas dos
concorrentes que estardo na defensiva. As barreiras de entrada se
resumem basicamente em seis principais fontes: a) Economias de escala;
b) Diferenciacdo do produto; c) Necessidade de capital; d) Custos de
mudanca; e) Acesso aos canais de distribuicdo; f) Desvantagens de custo
independentes de escala.

c) Ameaca dos produtos substitutos: caracteriza-se por existir em todas
as industrias e constitui uma limitacdo a rentabilidade colocando um teto

nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Assim, uma maior
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pressao de substitutos (novas tecnologias, novos conceitos), conduz a

uma reducao na atratividade da industria.

d) Poder de negociacdo dos fornecedores que geralmente é

incrementado quando: existe um numero reduzido de fornecedores em

relagdo ao numero de empresas a serem atendidas; ndo existem produtos
substitutos; a industria ndo € um cliente importante para o fornecedor; os
produtos fornecidos sdo muito importantes para o negécio do comprador;

e existem custos elevados na mudanga de fornecedor.

e) Poder de negociagdo dos compradores: os compradores competem

com a industria forcando os precos para baixo, barganhando por melhor

qualidade ou mais servigos, jogando 0S concorrentes uns contra 0s
outros, impactando diretamente na rentabilidade da inddstria como um
todo.

O autor considera a definicdo da industria um passo crucial na formulagdo
da estratégia competitiva e enfatiza que a andlise desses cinco fatores deve moldar
a estratégia de negdécios da empresa e sugere trés estratégias gerais (genéricas):

a) Lideranga no custo total: requer das empresas investimento

sustentado de capital, boa capacidade de engenharia de processo,

supervisao intensa de mao-de-obra e sistema de distribuicdo com baixo
custo;

b) Diferenciacdo, que requer das empresas grande habilidade de

marketing, engenharia de produto, tino criativo e grande capacidade em

pesquisa basica;

c) Enfoque, onde a reputacdo da empresa como lider em qualidade ou

tecnologia faz a diferenca.

O foco da Escola de Posicionamento de Porter é avaliar como uma
empresa pode proteger-se ou aproveitar as oportunidades de sua posigéo relativa no
mercado. Para o autor, eficacia operacional ndo é estratégia, mas sim uma condicao
necessaria mas nao suficiente para obtencdo da vantagem competitiva; assim, uma
empresa conquista uma vantagem competitiva quando explora as atividades de
maior importéancia estratégica de forma mais eficaz do que seus concorrentes. Esta
conclusdo conduz a uma reflexdo sobre a importancia da aderéncia entre
desempenho mensurado e estratégia pretendida. Esta aderéncia pode ser menos

relevante do que a escolha dos objetivos estratégicos adequados; em outras
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palavras, a opcao por objetivos estratégicos equivocados pode nado impactar
positivamente no negocio, mesmo havendo aderéncia.

Slack, Chammbers e Johnston (2007) consideram estratégia como um
padréo global de decisbes e agbes que posicionam uma organizagdo em seu
ambiente com o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. Segundo
0s autores, quando as empresas desenvolvem estratégias, precisam considerar as
questdes referentes ao conteldo da estratégia (‘0 que” da estratégia, os pontos
sobre os quais as decisfes s&o tomadas) e ao processo (envolve questdes “como”
essas estratégias sdo determinadas nas empresas de tal forma que governa os
procedimentos e os modelos adotados para tomar as decisdes estratégicas). O
conteldo da estratégia envolve decisdes e acdes especificas que estabelecem o
papel, os objetivos e as atividades operacionais e as considera sobre quatro
perspectivas: “de cima para baixo” (top-down), “de baixo para cima” (bottom-up), dos
requisitos/exigéncias do mercado, e dos recursos de operagdes.

Para os autores, no caso de estratégias de produgdo, a unido das
perspectivas de requisito de mercado com a de recursos da producdo formam a
matriz da estratégia da producdo que enfatiza as intersec¢des entre o que esta sendo
requerido pelo mercado e como a operagéo produtiva tenta alcancar esse objetivo

por meio das escolhas que faz em seu processo decisorio estratégico.

Figura 2.3 - As quatro perspectivas da estratégia de operacdes

Perspectiva
top-dow

O que a empresa
deseja que as
operagdes fagam

Perspectiva das
exigéncias do
mercado

Perspectiva dos
recursos de
operacies

Estratégia
= de -

operagdes

O que o
posicionamento de
mercado requer que as
operacies fagam

0 que 0s recursos
de operagdes podem
fazer

Oquea
expenéncia
didria sugere que
as operagies
deveriam fazer

Perspectiva
hottom -up

Fonte: Slack, Chammbers e Johnston (2007).
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Segue-se uma sintese das quatro perspectivas para estratégias de
producao:

a) Perspectiva “de cima para baixo” (top down): considera a estratégia
de produgdo como um reflexo do que o grupo ou o negécio todo deseja
fazer, considerando uma hierarquia de estratégias dentro de uma
estratégia corporativa maior. Pressupfe que cada unidade de negdcio
dentro um grupo corporativo também deverd montar sua propria
estratégia de negocios, estabelecendo sua missao e objetivos individuais
de forma a atender ao objetivo corporativo. Dessa mesma forma, dentro
da empresa, as estratégias funcionais devem considerar para a producao,
marketing, desenvolvimento de produto/servigo e outras fungdes, qual a
melhor forma de se organizarem para apoiar 0s objetivos estratégicos da
empresa.

b) Perspectiva “de baixo para cima” (bottom-up): considera que muitas
idéias estratégicas emergem dentro da empresa com o tempo e a
experiéncia operacional, de tal forma que a formulagdo das estratégias
considera a experiéncia diaria de cada funcdo e emerge do nivel
operacional da organizagdo; também podem ser chamadas de
“estratégias emergentes”.

c) Perspectiva dos requisitos do mercado: é o0 que o posicionamento de
mercado requer que as operagdes fagcam. Pressupde que sem
compreender o que o mercado requer, é impossivel garantir que as
operacdes estejam alcancando o composto e o nivel corretos em seus
objetivos de desempenho (qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade
e custo). Se os consumidores valorizam produtos ou servigcos de baixo
preco, a producdo dard énfase ao desempenho por custos; se buscam
produtos isentos de erros, dard énfase ao seu desempenho em qualidade;
se em entrega rapida, o critério velocidade de producdo deverd ser
considerado e ser enfatizado a questéo de confiabilidade de entrega; se
buscam produtos e servigos inovadores, a producéo devera proporcionar
alto grau de flexibilidade para conseguir inovar ante os seus concorrentes;
se buscam ampla gama de produtos e servigos, a producdo devera ser
suficientemente flexivel para prover a variedade sem custo excessivo.

Assim, esses fatores que definem as exigéncias dos clientes sé&o
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chamados de fatores competitivos e a prioridade de cada objetivo de

desempenho é influenciada por fatores competitivos particularmente

valorizados pelos consumidores.

d) Perspectiva dos recursos da produgdo: trata-se da Visdo Baseada em

Recursos Resource-based view (RBV), que sustenta que empresas com

desempenho estratégico “acima da média’ provavelmente terdo

conquistado sua vantagem competitiva sustentavel devido as
competéncias (ou capacitacdes) centrais de seus recursos. A perspectiva
dos recursos considera as capacidades dos recursos e pode identificar
restricbes para satisfazer a alguns mercados, mas também pode
identificar competéncias que podem ser exploradas em outros mercados.

Considera também 0s recursos e 0s processos da producao, iniciando-se

pelo entendimento “do que se tem” e “0 que se pode fazer com o que se

tem”. Inclui também o inventario dos recursos intangiveis de uma

operagdo produtiva, tais como: relacionamento com fornecedores e a

reputagdo com seus consumidores, conhecimento e experiéncia em

manusear suas tecnologias de processo e a forma como os funcionarios
trabalham junto no desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

Para Leite e Porsse (2003), a visdo baseada em recursos, reconhece as
especificidades das organizaches, e busca explicar a vantagem competitiva
principalmente por meio de fatores internos as organizagées, ou seja, uma visdo de
dentro para fora da organizagédo. Segundo os autores, a principal consequéncia dos
pressupostos da Teoria Baseada em Recursos é que a diferenca de desempenho
entre as empresas — obtencdo da vantagem competitiva — é explicada pela
heterogeneidade de recursos, 0 que significa que s8o 0s recursos e competéncias
desenvolvidos e controlados pelas empresas, de dificil imitacdo e substituicao, que
sdo a fonte basica para a vantagem competitiva. Assim, dado que essa teoria
considera recursos e competéncias das organizagdes como a fonte para a vantagem
competitiva, ao ambiente é atribuido um papel secundario na determinagdo da
estratégia competitiva.

De acordo com Fleury e Fleury (2003), essa abordagem procura ampliar e
refinar o quadro de referéncia dos tomadores de decisdo, e considera que toda
empresa possui um portfolio de recursos fisicos, financeiros, intangiveis (marca e

imagem), organizacionais (cultura organizacional e sistemas administrativos) e
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recursos humanos; considera que é a partir deste portfolio que a empresa pode criar
vantagens competitivas. Segundo os autores, para os defensores dessa abordagem,
a definicdo das estratégias competitivas deve partir de uma perfeita compreenséo
das possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas
por tais recursos, o que caracteriza a visdo de dentro para fora. Assim, considera que
sdo os recursos da empresa, consubstanciados em competéncias e capacitagdes
que criam e exploram lucrativamente um potencial de diferencial latente nos
mercados. Os autores reforcam a premissa bésica da visdo baseada em recursos de
que as empresas diferem de forma fundamental em seus modos de operar, porque
cada uma delas possui um agrupamento singular de recursos — seus ativos,
competéncias e capacitacdes especificas.

Conforme os autores, a formulacdo da estratégia competitiva deve buscar
potencializar a competéncia na qual a empresa é mais forte e trabalhar no seu
processo de aprendizagem. A constante evolugdo das competéncias da empresa
permite o sistemético refinamento e reformulacdo da estratégia competitiva,
possibilitando a identificacdo de novas orientagdes para formacdo de competéncias

organizacionais, tornando o modelo dinamico (Figura 2.4).

Figura 2.4 - O ciclo de estratégia: competéncia

» Estratég a

Aprendizagem

—— Comrpeténcias organizacionais +——

Fonte: Fleury e Fleury (2003).

2.2 ESTRATEGIA E DESEMPENHO

O estudo sobre o uso de préticas de gestdo e sua relagdo com o
desempenho global das empresas vem continuamente ganhando a atencdo das

organizagOes e dos académicos. As préticas operacionais como fatores estratégicos
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internos, contribuem para o desenvolvimento de competéncias que caso sejam de
dificil copia, podem gerar vantagem competitiva para as empresas (MAURO, 2010).

Para Brito e Vasconcelos (2005), as empresas sao diferentes entre si em
diversos aspectos tais como tamanho, produtos, pessoas, localizagdo, organizagéo,
histéria, dentre outros, e estas diferencas acabam refletindo-se na variabilidade do
desempenho. Para os autores entender por que algumas organizagdes superam
outras ao longo do tempo, esti no coragdo da estratégia. Em trabalho de pesquisa
realizado no periodo de 1998 a 2001 os autores avaliaram a dispersdo de
desempenho de 292 empresas atuantes no Brasil. Baseados na premissa da firma
individual como a principal fonte de variagdo do desempenho, o estudo englobou a
influéncia do ramo do negdcio e do ano e avaliou a composi¢do da sua variancia
medida como lucro operacional sobre ativos totais. Foram selecionados 15 ramos de
negocios, cujas empresas participantes tinham atividades pouco diversificadas
evitando a inclusdo de empresas com multiplas unidades de negécios com
resultados consolidados no ramo de negdécios principal. Semelhantemente aos
resultados obtidos anteriormente em estudos com empresas americanas, 0S
resultados encontrados sugerem a importancia da abordagem de estratégia baseada
em recursos, que focaliza caracteristicas da firma em particular. Isto pode ser
comprovado pelos estudos da variancia do desempenho que mostram que grande
parte da heterogeneidade € permanente e permanece, ano apos ano, afetando os
resultados da empresa. Esse efeito “firma” foi capaz de explicar entre um tergo e
metade da variancia observada, representando mais de 50% dos resultados
encontrados. Referente ao ramo de negdécios, no caso das empresas brasileiras,
eles foram menos importantes do que em estudos anteriores, explicando entre 4% e
7% da variancia total apenas. A parte da variancia total associada ao fator ano n&o
foi detectada na amostra brasileira, dando a entender que nenhuma parcela da
disperséo observada no desempenho pode ser associada a este tipo de fator,
mesmo considerando o ambiente turbulento do momento. Os resultados sugerem a
importancia da abordagem de estratégia baseada em recursos, que focaliza
caracteristicas especificas da firma em particular.

Muller (2003) mostra que a competitividade de uma organizacdo esta
condicionada as competéncias internas em praticas gerenciais, relagdes de trabalho,
dominio de tecnologias e capacidade de inovagdo, dentre outros. Para o referido

autor, o sucesso organizacional advém do desenvolvimento de novas bases de
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competicéo (incluséo de tecnologia ou de novos servigos) ou do desenvolvimento de
melhores praticas de competir nas mesmas bases de competicdo (menores precos,
prazos, melhor qualidade, dentre outros); novas bases ou melhores préticas, ambas
representam diferenciais competitivos e é neste contexto que se insere a discussao
estratégica. O autor aponta ainda a importancia do desdobramento das estratégias
até o nivel das operagdes como fato gerador dos indicadores do sistema de medicao
de desempenho e enfatiza a idéia de que sem indicadores, ndo ha como
acompanhar a eficacia operacional e garantir melhorias sustentadas nos processos.

Fernandes (2006) assume os principios da Visdo Baseada em Recursos
(VBR), amparado no pressuposto que toda empresa € constituida de recursos
fisicos, financeiros, humanos, etc., e que o delineamento da estratégia se inicia pelo
entendimento e compreensdo das forgcas destes recursos. Para o autor, o
desempenho organizacional resulta da forma como esses recursos sao mobilizados.
O autor ainda aponta que desempenho empresarial € um conceito multidimensional
e sugere a necessidade de considerar outras perspectivas para sua avaliagéo
afirmando que ndo apenas os bons resultados financeiros, tradicionalmente tomados
por sinbnimo de bom desempenho sdo suficientes, e, sim, devem ser consideradas
as competéncias organizacionais que causam (ou direcionam) as metas
econdmicas.

O autor considera que o desempenho pressupfe a existéncia de uma
estratégia e coloca como pré-requisito ao bom desempenho, a definicdo prévia e
clara dos objetivos organizacionais. Para o autor, independentemente de como é
concebida a estratégia, se de forma racional e deliberada com um processo formal e
estruturado, se de forma intuitiva e emergente (experimentando alguns cursos de
acdo e ajustando suas iniciativas futuras em funcdo do aprendizado), toda estratégia
parte de alguma analise de oportunidades e ameagas (ambiente externo),
confrontando-as com a capacidade da prépria organizagdo de apropriar-se dessas
oportunidades e se esquivar das ameagas. Quando ocorre de forma estruturada,
denomina-se planejamento estratégico onde verifica-se num primeiro momento a
andlise do negdcio, do ambiente, da organizacdo e da organizacdo no ambiente;
num segundo momento, sdo definidas as agbes a serem executadas que de forma
ampla compbe a misséo, visdo e objetivos gerais; estas s&o refinadas em
estratégias gerais e delineadas com acdes especificas para cada setor (financeiro,

recursos humanos, marketing, operagfes). Formulada e integrada a estratégia,
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parte-se para a implantagédo que pressupde a implantagcéo e aprendizagem. O autor
alerta para o fato de que ndo é o sistema de monitoramento que justifica 0 sucesso
ou ndo de uma estratégia e, sim, a qualidade da estratégia escolhida e a capacidade
da empresa em implementé-la; para o autor, o sistema de mensuracdo de
desempenho tem o objetivo de monitorar se o0s propdsitos desejados pela
organizacéo, aqueles que impulsionaram as acOes, estdo de fato acontecendo.
Assim, conclui que um bom desempenho esta vinculado & capacidade da empresa

de executar as estratégias corretas.

2.2.1 Objetivos organizacionais

De acordo com Certo et al. (2005), alguns tedricos da administracao
indicam o termo “objetivo”; outros sugerem “metas” organizacionais. Para os autores,
objetivos organizacionais sdo metas para as quais as organizacdes direcionam seus
esforcos e seus administradores devem usa-los como:

a) Diretrizes na tomada de decisdo: como administrador conhece os

objetivos estabelecidos para a organizacdo, descobre que é mais facil

tomar decisGes que garantam atingir esses objetivos.

b) Guia para aumentar a eficiéncia organizacional: uma organizagdo

eficiente € aquela que, para conseguir atingir seus objetivos, emprega

pouCOsS recursos;

c) Guia para avaliacdo de desempenho: os administradores devem

avaliar e recompensar o desempenho dos funcionarios para que a

organizacao atinja os seus objetivos.

Para os autores, as organizagdes tém dois tipos de objetivos:

a) de curto prazo: metas que se busca alcancar no periodo de um a dois

anos e que tendem a ser mais especificos acerca de questdes como

guem executard, o que e quando exatamente devera ser executado, e

em que area organizacional,

b) de longo prazo: metas que se busca alcancar no periodo entre trés a

cinco anos.

Segundo os autores, é um erro administrar organizagées com enfoque

somente num Unico objetivo como, por exemplo, obter lucro, e devem especificar
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objetivos suficientes a fim de que todas as &reas importantes para o funcionamento
da empresa sejam envolvidas. Dessa forma, oito areas-chave devem ser abordadas
pelos objetivos organizacionais:
a) Posicionamento no mercado: onde a organizagdo se encontra em
relacdo a seus concorrentes;
b) Inovacdo: devem indicar metas que a organizagdo busca em termos
de inovagao;
c) Produtividade: refere-se a quantidade de bens ou servigos produzidos
por uma organizagcdo em relagédo aos recursos usados no processo de
producéao;
d) Niveis de recursos: refere-se as quantidades relativas dos diversos
recursos mantidos pela organizagéo, tais como estoque, equipamento e
caixa,;
e) Lucratividade: a capacidade da organizagdo de obter receitas em
dinheiro maiores que as despesas necessarias para gera-las;
normalmente as empresas tém objetivos que indicam o nivel de
lucratividade desejado;
f) Desempenho e desenvolvimento do administrador: refere-se a
qualidade do desempenho administrativo e o indice de desenvolvimento
dos administradores em termos pessoais; ambos s&o considerados
fundamentais para o desenvolvimento da organizagéo a longo prazo;
g) Desempenho e atitude do funcionéario: refere-se a qualidade do
desempenho do pessoal ndo administrativo e seus sentimentos com
relagdo ao trabalho, pontos também considerados fundamentais para o
sucesso da organizagdo a longo prazo. A importancia dessas
consideragbes deve ser enfatizada estabelecendo-se objetivos
organizacionais
h) Responsabilidade social: obrigacdo que o negécio tem de ajudar a
melhorar o bem estar da sociedade, ao mesmo tempo em que se esforga
para alcangar os demais objetivos organizacionais.
Os autores apontam algumas caracteristicas que 0s objetivos
organizacionais devem ter e apontam que a eficicia dos objetivos determina, em

grande parte, quéo Uteis realmente sao:
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a) Especificos: objetivos especificos indicam exatamente o que deve ser

realizado, por quem e dentro de que intervalo de tempo. Objetivos

organizacionais especificos e de alta qualidade s&o os fundamentos que a

administragdo precisa para formular estratégias organizacionais

adequadas (proxima etapa);

b) Exigentes e esfor¢cos: devem apresentar um nivel de dificuldade

suficiente para que os funcionarios se esforcem para alcangé-los; por

outro lado, ndo devem ser demasiadamente dificeis para que néo
frustrem os funcionarios e esses parem de tentar;

c) Atingiveis: todos os membros da organizacdo devem considerar 0s

objetivos organizacionais atingiveis; do contrario, os ignoram como

indicadores;

d) Flexiveis: os administradores devem ter consciéncia que modificacdes

nos ambientes organizacionais impactam diretamente nos objetivos e

esses podem ser alterados;

e) Mensuraveis: devem ser medidos e tratados como recursos e nao

como obrigagéo;

f) Consistentes a logo e a curto prazos: os objetivos de longo prazo

devem ser consistentes com a miss@o organizacional e representar metas

a serem atingidas de trés a cinco anos; ja os de curto prazo, devem ser

consistentes com 0s objetivos de longo prazo e representar metas a

serem alcancadas em um periodo de um a dois anos.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), os objetivos dentro de uma
organizagcdo funcionam como instrumentos na avaliagdo do desempenho, na
coordenagdo, no controle e no processo de decisao.

Quanto ao seu desenvolvimento, os objetivos da organizagédo devem ser
claros de tal forma a ser compreendido por todos, serem quantificaveis (sempre que
possivel), originados de informagBes comparativas e de rastreamento da
concorréncia, e baseados nos fatores criticos de sucesso. Assim, 0s objetivos
organizacionais servem como medidas para 0 acompanhamento e aperfeicoamento

da produtividade, da qualidade e dos controles sobre os custos.
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2.2.2 Administracéo estratégica

Harrison (2005) define administracdo estratégica como um processo pelo
qual as organizagdes analisam e aprendem com seus ambientes internos e
externos, estabelecendo sua dire¢do estratégica, de forma a criar estratégias com a
intengdo de mover a organizacdo na direcdo pré-definida e implementam essas
estratégias como um esfor¢co de atender aos seus principais publicos interessados
(grupos ou pessoas que podem afetar significativamente ou séo significativamente
afetados pelas atividades de uma organiza¢&o). O autor enfatiza a diferencga entre o
processo de planejamento estratégico (elementos do planejamento formal da
administragdo estratégica que resultam no plano estratégico; um processo que tende
a ser rigido e sem imaginagdo) e o pensamento estratégico (processo com base na
criatividade e intuicdo que faz gerar solucdes criativas e novas idéias). Segundo o
autor, as empresas que combinam o pensamento estratégico com o processo de
planejamento estratégico obtém os melhores resultados.

Harrison (2005) apresenta a administracdo estratégica em trés

perspectivas:

a) tradicional: consiste na andlise dos ambientes internos e externos da
organizagdo, levantando seus pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas, que muitas vezes servem de base para
desenvolvimento da sua missdo, metas e estratégias;

b) baseado em recursos: considera a empresa como um conjunto de
recursos e essas podem obter vantagem competitiva se seus recursos
forem superiores aos dos concorrentes;

c) abordagem do Publico Interessado (Pl): a organizacdo situa-se em
volta de diversos publicos interessados (Internos: diretoria,
funcionarios; Externos: fornecedores, clientes, sindicatos, grupos
ativistas, concorrentes, midia, governo, intermediarios financeiros e
comunidades locais) e podem obter vantagem competitiva por meio do
gerenciamento superior destes.

Para o autor, a combinacdo das trés perspectivas € o ideal na geracéo do

processo de administracdo estratégica. As atividades ocorrem em sequéncia, com a
andlise dos ambientes geral e operacional da organizagdo incluindo recursos

internos e externos, publicos interessados (PI's) internos e externos, seguida pelo
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estabelecimento da direcdo estratégica onde s&o definidos missdo e visédo
organizacional, formulag&o de estratégias especificas e implementacéo da estratégia
que deverd incluir o projeto de estrutura organizacional, controle de processos
organizacionais, administracéo de relagdes com os PI's e administracdo de recursos
para desenvolvimento da vantagem competitiva.

Na administracdo estratégica, o feedback é relevante e importante a

medida que as organiza¢des rednem novas informagfes e retornam as atividades

iniciais.
Figura 2.5 - Processo da Administracao Estratégica
Andlise do
ambiente, dos
Pls e dos
recursos
organizacionais
l VL A
Implementacé&o
Estabelecimento Formulagéo das das estratégias e
da direcao estratégicas » estabelecimento
estratégica béasicas de sistemas de
controle
11 T i

Fonte: Harrison (2005).

a) Analise da situagcdo: nesse ponto, todos os Pls dentro e fora da
empresa devem ser analisados, incluindo quaisquer outras forgas
externas importantes. O ambiente geral inclui influéncias sdcio-culturais,
tecnoldgicas, econdmicas, politicas/legais, domésticas e externas. Nesse
momento sdo levantados na organizacdo os pontos fortes (recursos e
capacidade da empresa que podem gerar vantagem competitiva), 0s
pontos fracos (recursos e capacidade que a empresa ndo possui e que
pode gerar desvantagem competitiva), as oportunidades (condi¢cdes nos
ambientes geral e operacional que permitem & empresa obter vantagem

dos pontos fortes, superar os pontos fracos e neutralizar as ameagas
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ambientais) e ameacas (condi¢gdes nos ambientes geral e operacional que

podem impactar negativamente na satisfagéo dos PIs).

b) Direcéo estratégica: o estabelecimento da direcdo estratégica de uma

organizagdo esta relacionado as metas e aos objetivos de longo prazo

para 0s quais a empresa existe e opera e normalmente estdo declarados
na sua missdo e visdo. A missdo normalmente contempla a &rea ou

segmento no qual a organizagdo opera; a visdo declara o que a

organizacéo deseja ser no futuro.

c) Formulacdo da estratégia: A formulagdo pode ocorrer como um

modelo que surge de uma sequéncia de decisfes no tempo ou como um

plano de agéo organizacional que pretende mover a organizagdo em uma
direcdo ao cumprimento de suas metas e objetivos. Resulta em um plano
de agéo para a organizacdo e normalmente é dividida em trés niveis:
- Corporativo — inclui selecdo de areas de negoécios para a
organizacgao e estratégias de nivel corporativo.
- Empresarial — esta relacionada no estabelecimento da dire¢cdo em
como a organizagcdo deve competir em sua area de negdcio.
- Funcional - inclui os detalhes de como as areas funcionais
(marketing, operagdes e financas) podem apoiar na implementacéo
das estratégias de nivel empresarial a fim de obter vantagem
competitiva.

d) Implementagdo da estratégia: Envolve administrar relacées com Pls e

recursos organizacionais com o objetivo de executar as estratégias pré-

estabelecidas.

Certo et al. (2005) colocam que o processo de Administracdo Estratégica
€ continuo — inicia-se fora da organizacdo e desdobra-se dentro dela. Os autores
propdem que os administradores sigam uma série de etapas na sua implantacdo:
andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz organizacional, formulacdo da
estratégia, implementacdo da estratégia e controle estratégico. Os autores afirmam
ainda que uma organizacdo pode obter diversos beneficios praticando
apropriadamente a administracdo estratégica e enuncia como o mais importante a
tendéncia a aumentar seus niveis de lucro. Com base nesse pressuposto, elencam

algumas das responsabilidades dos administradores na administragéo estratégica:
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a) Definir missé@o: decidir a qual negdcio a empresa deve se dedicar e
selecionar outros assuntos fundamentais que guiaréo e caracterizaréo o
negocio; uma missao normalmente é duradoura e de longo alcance;

b) Formular a filosofia da empresa: estabelecer crengas, valores,
atitudes e normas nao escritas que contribuam para “a forma como
fazemos as coisas aqui”;

c) Estabelecer politicas: decidir planos de acdo para guiar o
desempenho das principais atividades e levar a cabo a estratégia de
acordo com a filosofia da empresa,;

d) Estabelecer objetivos: com escopos especificos dentro de um
intervalo de tempo definido;

e) Desenvolver a estratégia: desenvolver conceitos, idéias e planos para
atingir os objetivos. O planejamento estratégico faz parte do planejamento
global, que inclui os planejamentos administrativos e operacionais;

f) Planejar a estrutura da organizagéo: desenvolver o plano estrutural da
organizacéo que ajude as pessoas a trabalhar em equipe, realizando as
atividades de acordo com a estratégia, filosofia e a politica da empresa;

g) Engajar pessoas: selecionar e desenvolver pessoas dentro da
organizacéo;

h) Estabelecer procedimentos: determinar como as atividades serdo
realizadas;

i) Fornecer instalagbes: dispor a estrutura necesséria para realizacao do
negaocio;

j) Fornecer capital: assegurar que o negécio tenha dinheiro e crédito
necessario para o capital de giro e as instalagdes fisicas;

k) Estabelecer padrbes: estabelecer medidas de desempenho que
possibilitem ao negdcio atingir seus objetivos de médio e longo prazos
COM SuUcesso;

[) Estabelecer programas de administragdo e planos operacionais: de
forma que quando realizados de acordo com a estratégia, a politica, os
procedimentos e padrdes estabelecidos, habilitardo as pessoas a
alcancar seus objetivos particulares;

m) Fornecer informagdes de controle: fornecer fatos e valores para ajudar

as pessoas a seguir a estratégia de forma a manter a forca de trabalho
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atenta ao negocio; medir o desempenho global da empresa em relacao
aos planos e padrfes estabelecidos;
n) Manter pessoal ativo: liderar e motivar as pessoas de forma a realizar

seus planos.

2.2.3 O desempenho das empresas

O conceito de desempenho das organiza¢fes estd no centro da teoria de
gestdo estratégica. Bourne et al., (2000), enfatizam o crescimento continuo do
interesse pelo estudo da medicdo de desempenho nas empresas a partir da década
de 1970. Os autores ressaltam as deficiéncias dos sistemas de medicdo de
desempenho utilizados na época, com énfase nas medidas financeiras, destacando
0 interesse nas novas formas de medi¢do de desempenho balanceando indicadores
financeiros e ndo-financeiros a partir da década de 1980. Tendo por base trés
estudos de caso em empresas de manufatura, defendem que gestao estratégica €
alcancada quando as organizagdes alinham o sistema de medi¢cdo de desempenho
com a estratégia.

Para Mauro (2010), o principal objetivo das pesquisas em estratégias de
operacdes é a identificacdo dos fatores que direcionam a empresa para um
desempenho superior sustentavel, compreendendo um conjunto de decisdes
estruturais e infraestruturais que auxiliam e suportam a organizagéo na definicdo de
suas prioridades competitivas. Assim, considera que as praticas operacionais
auxiliam no alcance destas prioridades competitivas, devendo ter um importante
papel no desempenho organizacional. No ambiente competitivo atual, a escolha de
qual técnica de melhoria a organizagdo deve adotar, ou a tentativa de copiar as
“melhores préticas dos concorrentes”, ndo é suficiente para garantir um desempenho
superior. O autor considera que, uma organizagéo, para alcangar sucesso de longa
duracédo requer que esta se diferencie dos demais concorrentes criando uma oferta
de valor exclusiva e de dificil imitacdo. O autor ressalta a importancia do
delineamento do conceito de desempenho para relaciona-lo a efetividade
organizacional. Além do desempenho financeiro, relacionado a dados como
lucratividade, crescimento, valor de mercado, etc., os indicadores de desempenho

operacionais tais como qualidade, custo, flexibilidade, velocidade e confiabilidade,
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também devem ser analisados. Amparado no conceito da RBV, o autor considera a
importancia de avaliar quais fatores realmente contribuem para o crescimento das
empresas e, com base nos recursos disponiveis explorados de maneira efetiva, séo
determinantes para obtengdo da vantagem competitiva. Assim, com base nesses
fatores, sdo definidas as variaveis de desempenho que representam de maneira
adequada a vantagem competitiva das organizagbes. Conforme o autor, o0
estabelecimento de metas claras e de conhecimento de toda a organizacéo é passo
fundamental para obtencdo da vantagem competitiva das empresas; em conjunto
com as praticas de monitoramento, a definicdo clara e correta dos objetivos
alinhados com as metas de longo prazo da empresa, viabiliza a concretizagéo
destas metas em resultados tangiveis. Ou seja, a escolha dos fatores adequados é
determinante para impactos positivos no negaocio.

Para Miller (2003), o modelo de administracdo estratégica deve incluir o
planejamento da administracdo de desempenho no processo do planejamento
estratégico, ampliando o escopo de planejamento, para gestdo e desta forma,
determinar4d a maneira com o qual sera executado o controle dos processos e
resultados da empresa rumo a visdo de futuro almejada. De acordo com o autor, 0
controle deve promover a consecucdo dos objetivos e metas estabelecidas no
planejamento estratégico. O autor enfatiza ainda a preocupacdo com o fato de que
muitas vezes as empresas devem atingir diferentes objetivos estratégicos
simultaneamente, entretanto destaca que deve-se ter uma prioridade definida de
acordo com os fatores de sucesso considerados mais criticos, concentrando sua
atencdo nas medi¢Bes que se relacionam diretamente com as metas prioritarias
estabelecidas. Segundo o autor, a falta de foco nos objetivos estratégicos prioritarios
trds como consequéncia um namero excessivo de indicadores significando esforgos
desnecessarios nas empresas.

O autor destaca a relevancia dos indicadores n&o-financeiros na
atualidade, afirmando que o uso destes fornece uma visdo mais clara e real dos
acontecimentos e que sua melhoria refletird positivamente nos relatérios financeiros.
Ressalta ainda que um sistema de indicadores deve ser desenvolvido como forma
de permitir andlises prospectivas e ndo estar voltado apenas para a analise do
desempenho passado.

Conforme Fernandes (2006), o termo desempenho é bastante amplo e

considera imprescindivel seu entendimento e delineamento a fim de aplica-lo
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corretamente. Para o autor, entende-se por desempenho organizacional os
resultados que uma organizacdo alcanga em decorréncia dos seus esforgos e que
afirmar que uma empresa é bem-sucedida pressupde a existéncia de alguns critérios
que estabelecam o que € 0 sucesso ou 0 bom desempenho. Na hipétese do lucro
ser considerado o critério escolhido, faz a seguinte ponderacgéo: vale o lucro obtido a
qualquer prego, por exemplo, ludibriando os clientes, adotando préaticas de
degradagédo ao ambiente, explorando empregados ou sonegando impostos? Em se
escolhendo o crescimento, questiona: faz sentido o crescimento com fluxo de caixa
negativo por periodos seguidos, apenas com uma perspectiva de que, no futuro, o
prejuizo acumulado se reverta em ganhos? Na escolha do critério satisfagdo dos
clientes, o que se dizer de clientes satisfeitos a custas de politicas irresponséaveis de
“comprar mercado” no presente, em detrimento da sobrevivéncia da empresa no
futuro? Segundo o autor, tais consideragbes séo suficientes para alertar para a
necessidade de se definir com clareza “o que é” o bom desempenho ou boa
performance para uma empresa, chamando a atengéo para o fato de como se deve
mensura-la de forma a certificar-se de que a mesma acontecera. Assim, destaca a
importancia da mensuracdo do desempenho organizacional de forma a atender as
expectativas de diversos publicos ou stakeholders envolvidos visto que, de alguma
forma, estes buscam na organizacao, o atendimento a necessidades especificas.
Fernandes (2006) assume os principios da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) associando a competéncia organizacional & idéia de recursos; o
autor defende a idéia de que a competéncia dos individuos se constitui em um dos
recursos e que a performance empresarial ou desempenho € um conceito
multidimensional, devendo ser avaliado além dos resultados financeiros. Para o
autor, o desempenho superior de uma organizacéo a longo prazo esta associado as
competéncias organizacionais e que estas constroem-se a partir a partir da
articulacdo de uma série de recursos destacando a importancia das competéncias
humanas como elemento essencial; destaca ainda que, o modo pelo qual as
pessoas sdo geridas é determinante na formacdo de competéncias em uma
organizagao.
De acordo com Miranda e Silva (2002), a avaliacdo de desempenho é
mais que uma ferramenta gerencial; € uma medida estratégica de sobrevivéncia das
organizagbes. O autores apresentam as principais razdes para as empresas

investirem em sistemas de medicdo de desempenho como sendo: controlar as
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atividades operacionais da empresa; alimentar os sistemas de incentivos a
funcionéarios; controlar o planejamento; criar, implantar e conduzir estratégias
competitivas; identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;
verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida. Os autores ressaltam ainda
que um sistema de medicdo de desempenho deve levar em conta elementos
estruturais basicos como o planejamento da medi¢éo, o controle do desempenho, as
dimensdes e a hierarquia integrada e ordenada de planejamento — partindo das
definicbes estratégicas da alta administracdo, permeando toda a empresa
procurando garantir que o desempenho operacional esteja de acordo com as metas
tracadas - de tal forma a possibilitar aos executivos “instrumentos de controle” por

meio dos quais podem mover a empresa nas diregcdes desejadas.

2.3 MONITORAMENTO DO DESEMPENHO

Segundo Corréa, L. e Corréa, A. (2008), para se destacar, as
organizagbes buscam, para atingir seus objetivos, satisfazer a seus clientes e
demais grupos de interesse de forma mais eficiente e eficaz que seus concorrentes.
Dessa forma considera as seguintes definicdes (Figura 2.6):

a) eficacia: refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos séo

atingidos;

b) eficiéncia: refere-se & medida de qudo economicamente 0S recursos

da organizacdo séo utilizados para promover a satisfagdo dos clientes e

dos grupos de interesse.

Para o autor essa diferenciacdo é importante na medida em que permite
identificar duas dimensdes de desempenho; dessa forma, o nivel de desempenho de
uma operacdo € funcdo dos niveis de eficiéncia e efichcia que suas acdes

apresentam.
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Figura 2.6 - Diferenca entre eficiéncia e eficacia
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Fonte: Corréa, L. e Corréa, A. (2008).

Por conseguinte, apresenta as definicbes de:

a) medicdo de desempenho: € o processo de quantificacido da eficiéncia
e da eficicia das agbes tomadas por uma operagao;

b) medidas de desempenho: séo as métricas usadas para quantificar;

c) um sistema de medicdo de desempenho: € o conjunto de métricas
usado para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acdes.

Ainda segundo Corréa, L. e Corréa, A. (2008), os sistemas de avaliagéo

de desempenho tém dois principais propositos:

a) fornecer os meios para a captura de dados sobre desempenho que
serdo avaliados com referéncia a padrbes pré-determinados e servirdo de
base para a tomada de decisoes;

b) influenciar o comportamento desejado nas pessoas e nos sistemas de
operacdes no sentido de alinhamento das acdes com a estratégia
pretendida.

Verifica-se a partir dos anos 80 uma conscientizagdo quase generalizada

de que uma avaliagdo de desempenho baseada apenas em indicadores financeiros

j& ndo era suficiente para suportar a gestdo de empresas pois apresentavam apenas

“qual” o desempenho resultante das atividades e ndo contemplavam o “como” esse

desempenho foi atingido ou como poderia ser melhorado em funcédo de aspectos

externos tais como desempenho satisfagdo dos clientes, qualidade, flexibilidade,
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pontualidade, velocidade de atendimento, dentre outros. Além do exposto, criticos
dos sistemas tradicionais baseados meramente na contabilidade financeira apontam
ainda como consequéncia a visdo miope de curto prazo gerada pela andlise
meramente dos resultados financeiros, apontando que esta poderia ndo ser
suficiente para garantir o sucesso de longo prazo. Nesse sentido, a partir dos anos
90, uma das visfes mais abrangentes que se tornou popular nos Ultimos anos € o
Balanced Scorecard, que veio com a proposta de complementar as medidas
financeiras de desempenho passado com medidas de direcionadores e
alavancadores de desempenho futuro (CORREA, L.; CORREA, A., 2008).

2.3.1 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de sistema gerencial
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) que considera o equilibrio das medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro das organizagbes, de forma a possibilitar aos gestores avaliar
até gue ponto suas unidades de negdcios estdo na realidade gerando valor para os
clientes, como também a necessidade de aperfeicoar as capacidades internas,
procedimentos e investimentos (pessoal e sistemas), visando melhorar o
desempenho futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC busca por meio das relagdes de
causa e efeito entre as suas quatro perspectivas principais - (a) financeira, (b)
cliente, (c) processos internos e (d) aprendizado e crescimento - contribuir para o
alinhamento dos objetivos e das metas essenciais a estratégia da empresa,
tornando-o ndo apenas um instrumento de gestdo e controle, mas também uma
ferramenta de comunicacgao, informacgéo e aprendizado da estratégia organizacional.
Os objetivos e medidas utilizados no BSC derivam de um processo hierarquico (top-
dow) norteado pela misséo e pela estratégia da organizagdo que séo traduzidos em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negocios, inovagéo, aprendizado e crescimento.

Os autores consideram o BSC mais do que um sistema de medidas

taticas ou operacionais; empresas inovadoras estdo utilizando essa ferramenta
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como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo
prazo e viabilizar processos gerenciais criticos tais como:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Figura 2.7 - O Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).

a) Perspectiva financeira: considera o quanto a empresa cria valor; os
objetivos financeiros servem de base para integrar os objetivos e medidas
das demais perspectivas do scorecard. Representam as meétricas
associadas ao retorno financeiro obtido pela organizagédo tais como
melhoria dos custos, produtividade, aumento de receita, dentre outros.

b) Perspectiva do cliente: ocupa-se dos mercados e clientes que a
organizacéo se propde a atender; nesta perspectiva a organizacao deve

identificar claramente os segmentos de clientes e mercado nos quais
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deseja competir. Feito isso, permite que a organizacdo alinhe suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes tais como
satisfacdo, fidelidade, retengcdo, captagdo e lucratividade com os
segmentos especificos de clientes e mercado escolhidos.
c) Perspectiva dos processos internos: busca identificar os processos
internos mais criticos para atendimento e superagdo dos objetivos dos
clientes e acionistas. Os objetivos e as medidas para essa perspectiva
derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Dessa forma, incluem-se
meétricas associadas ao processo de inovacado, operacdes, entrega e pos-
venda.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: identifica a infra-estrutura

e busca disponibiliza-la de forma a possibilitar a consecucéo dos objetivos

ambiciosos estabelecidos — gerar crescimento e melhoria a longo prazo —

e onde a empresa deve se destacar nas perspectivas financeira, do

cliente e dos processos internos.

A légica de utilizagdo do BSC prevé que sejam desenvolvidos objetivos,
medidas, metas e iniciativas para cada perspectiva, sempre tendo por referéncia
a visdo estratégica para a organizagao.

Para Niven (2005), o BSC cumpre fun¢gdes como:

a) sistema de medicdo: permite que a organizacéo traduza a visdo e a

estratégia em objetivos e medidas escolhidas a fim de alinhar as a¢bes

dos funcionérios com a dire¢ao estratégica;

b) sistema de gerenciamento estratégico: permite o alinhamento das

acdes de curto prazo com a estratégia; forca a organizacdo a expressar

claramente na forma de objetivos, medidas, metas e iniciativas 0s
conceitos normalmente subjetivos contidos na visdo e na estratégia da
organizacéo.

c) Ferramenta de comunicagdo: oportuniza aos funcionarios da

organizagéo discutir as suposi¢des que envolvem o desdobramento da

estratégia em acdes, aprender com os resultados e sugerir novas agoes.
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2.3.2 Escolha de indicadores

Miranda e Silva (2002) fazem a seguinte consideragcdo com relacdo a

escolha de indicadores que auxiliem na avaliagdo de desempenho:

“Em fungéo das caracteristicas particulares de cada empresa, um dos
maiores desafios na implementacdo de um processo de avaliacdo do
desempenho é a definicdo de quais indicadores melhor atendem as
necessidades de informacdo dos gestores. Existe grande quantidade de
indicadores para a avaliagdo do desempenho empresarial, uma vez que
cada um tem sua utilidade em funcgdo do objetivo que se pretende alcancar.”

Para Nuintim (2007), os modelos de avaliagdo de desempenho que
consideram aspectos financeiros e n&o-financeiros tendem a assumir maior
importancia pois o desempenho empresarial é afetado por varidveis tais como
satisfac@o dos clientes, funcionérios, inovagéo, dentre outros. Segundo o autor, para
se implementar melhorias no processo de producgdo, 0 gestor precisa conhecer a
situagdo atual e correlaciona-la ao planejado para verificagdo de desvios.

De acordo com Eccles (2000), os principais indicadores de desempenho
das empresas ndo se limitam apenas aos dados financeiros; qualidade, satisfagéo
dos clientes, inovagao, participagdo de mercado compdem o grupo de indicadores
nao-financeiro com vistas ao refor¢o das novas estratégias competitivas. Conforme o
autor, a década de 1980 foi caracterizada pelas empresas valorizarem a qualidade
como arma estratégica nas batalhas competitivas e como consequéncia, recursos
substanciais foram investidos no desenvolvimento de indicadores do nivel de
qualidade como indices de defeitos, prazos de resposta, compromissos de entrega e
outros semelhantes para avaliar o desempenho dos produtos, dos servigos e das
operacdes; em adicdo a esses indicadores, a década de 1990 foi caracterizada pelo
desenvolvimento de indicadores relacionados ao grau de satisfagcdo dos clientes tais
como indice de retengdo de clientes, participagdo de mercado e percepcdo do valor
dos bens se servigos, destacando o desenvolvimento do benchmarking com énfase
nos critérios ndo-financeiros.

Para Corréa, L. e Corréa, A. (2008), embora a literatura de gestdo de
operacdes forneca uma grande quantidade de métricas que podem ser utilizadas, é
importante realizar uma selecéo de forma alinhada com a estratégia da operacgdao, de
tal forma que a definicdo das métricas seja coerente com as prioridades competitivas

estratégicas da operacéo que se subdividem nos seguintes grupos gerais:
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a) grupo relacionado a custo: refere-se a coleta de métricas relacionadas
a busca por um menor custo de produgdo, tais como: custos relativos a
concorréncia, custos de operagdo, produtividade dos equipamentos,
produtividade da méo-de-obra, custos de retrabalho, custo com estoques,
custos com distribuicdo, com administracdo, despesas relacionadas a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), dentre outras.
b) grupo relacionado a qualidade: refere-se a coleta de métricas
relacionadas & oOtica da satisfacdo dos clientes derivadas da oferta de
produtos e servicos com qualidade. Por exemplo: qualidade relativa
percebida do produto, qualidade comparada aos concorrentes,
confiabilidade do produto, durabilidade do produto, nimero de
reclamagdes, custos da qualidade, qualidade dos fornecedores, taxa de
retengéo de clientes, etc.
c) grupo relacionado a flexibilidade: refere-se basicamente a métricas
voltadas ao mix, ou composto de produtos e volume de produgdo. Nesse
sentidos podem ser levantadas diversas métricas, tais como: flexibilidade
percebida, variagdo dos custos referente alteragdes de mix/volume,
variedade de produtos, freqiéncia de entrega, tamanhos médios de lote,
nivel de estoque em processo, nimero de novos produtos introduzidos
por ano, lote minimo produzido economicamente, entre outras.
d) grupo relacionado a velocidade: relaciona-se métricas voltadas ao
desempenho das entregas onde busca-se o menor prazo dentro da
confiabilidade estabelecida, tais como: tempo entre o cliente perceber a
necessidade e a entrega, lead time internos, tempo de processamento
dos pedidos, tempo de resposta a solicitagdes urgentes de clientes,
tempos perdidos em atividades ndo agregadoras de valor, dentre outras.
e) grupo relacionado a confiabilidade: nesse grupo s&o elencadas
métricas relacionadas a confiabilidade percebida, aderéncia as datas
prometidas, acurécia das previsdes de demanda, percentual de entregas
no prazo, aderéncia ao plano de distribuicdo, atraso médio, dentre outras.
Como apontado pelos autores, ndo h&a “bons ou maus indicadores de
desempenho”; hé indicadores que sdo mais ou menos aderentes a determinadas
intengdes estratégicas. Vale frisar que o que é de fundamental importancia néo é o

ndmero de indicadores de desempenho trabalhados por uma organiza¢do, mas sim
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a escolha de indicadores que estejam alinhados com a intencdo estratégica
escolhida. Para serem considerados bons indicadores e apresentarem uma boa
medida, os autores, baseados em literatura diversa sugere alguns critérios para
selecdo das medidas de desempenho, onde se destacam as seguintes
caracteristicas:

a) ser de simples entendimento e uso;

b) ser claramente definidas;

c) basear-se em formulas e bases de dados explicitos

d) ter propésito especifico e definido;

e) devem referir-se a metas especificas;

f) devem ser relevantes;

g) prover feedback rapido e preciso;

h) ter impacto visual;

i) serrelevante;

j) ter foco em melhoramento;

k) devem refletir mais as tendéncias que as situagfes estaticas

Rummler e Brache (1994) postulam que as empresas precisam de um
sistema de medicéo total, e ndo uma colecdo de medidas n&o relacionadas e
potencialmente contraproducentes.

Carvalho (1995) corrobora a idéia afirmando que muitas vezes nota-se
inconsisténcias no conjunto de indicadores das organizagbes. Para o autor, 0
ndimero de objetivos estratégicos a serem trabalhados pelas empresas devem ser
reduzidos, caso contrario, perde-se o foco do trabalho e sugere o ndmero de
indicadores entre cinco e sete por pessoa, argumentando ser praticamente
impossivel gerenciar (controlar) mais do que este numero.

Muller (2003) afirma que a falta de foco das organizacfes pode levar a
geragcdo de um excesso de indicadores. O autor alega que muitas empresas
cometem o erro de querer medir tudo ou ter muitas medidas e coloca que o bom uso
de poucos indicadores criticos traz mais resultado do que o excesso. Com base no
BSC, o uso de indicadores operacionais relacionados com a satisfacdo dos clientes,
com processos internos e com a capacidade da organizagao de aprender e melhorar
suas atividades devem ser escolhidos de forma a efetivamente impulsionar o

desempenho futuro das empresas.
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2.3.3 Aderéncia a estratégia

A competitividade no mundo atual, demanda das empresas a
necessidade de reunir e manusear um maior numero de informagdes, impactando
diretamente nos seus modelos de gestdo. Diversos sdo os dados coletados
diariamente nas empresas: dados financeiros, de produtividade, dados indicadores
de producdo e, especificamente para as agroinddstrias, a busca pela seguranca dos
alimentos, amparada por diversas legislacdes sanitarias. Esta exigéncia demanda
das empresas a adequada gestdo da qualidade, com a coleta, registro e
monitoramento de variados indicadores, desde a produgdo das matérias-primas até
o ponto de venda. Unidos, esses dados e indicadores representam um elevado
ndmero de controles, cada um direcionado ao steakeholder de interesse.

De acordo com Drucker (2001), controlar tudo € ndo controlar nada e
tentar controlar o que é irrelevante sempre causa mal direcionamento. Segundo o
autor, as grandes mudancas comegcam fora das organizagdes e as competéncias
essenciais especificas de cada organizagdo tém que ser vistas como suporte a
estratégia empresarial (que deve basear-se em informacdes sobre mercado, clientes
e ndao-clientes, tecnologia, finangas mundiais e a economia mundial em
transformacgéo). Salienta ainda a grande quantidade de informagdes vindas de
diversas fontes que devem ser analisadas e posicionadas com vistas ao bom
desempenho empresarial, destacando que a mera coleta de dados e indicadores
néo se faz suficiente e sim sua integracdo com a estratégia.

A literatura aponta diversos estudos que demonstram a importancia do
alinhamento entre a estratégia organizacional e os controles de gestdo. Entretanto,
para Diehl e Souza (2008), na pratica, parece ainda haver certo desalinhamento
entre os controles e a estratégia; se, por um lado, o controle se faz necessério para
alcance dos resultados, por outro, 0 excessivo controle pode gerar engessamento,
causando um efeito contraproducente nas empresas. Em seus estudos os autores
apontam uma situagdo organizacional em que controles de custos pouco
estruturados e pouco burocratizados sdo coerentes com a estratégia de uma
empresa baseada em criatividade e flexibilidade. O alinhamento dos sistemas de
controle a estratégia pode elevar o desempenho e estar diretamente relacionado

com o sucesso das organizagdes (SOUZA, 2008).
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Simons (2000) observa que os indicadores de desempenho devem
atender a trés quesitos basicos: estarem alinhados com as estratégias;
apresentarem a possibilidade de serem medidos; e estarem ligados a geracdo de
valor. Para o autor, a competitividade de uma organizacdo esta diretamente
relacionada ao alinhamento do seu sistema de controle de gestdo com a estratégia
da empresa.

Mdller (2003) entende como necessario o desenvolvimento de um modelo
de gestdo que possibilite o alinhamento entre as a¢gdes operacionais orientadas por
um sistema de indicadores de desempenho coerente com 0s objetivos estratégicos
das empresas. Para o autor, existe uma forte suspeita do relacionamento entre as
partes (estratégia, indicadores e processos) contribuindo para o sucesso das
organizagOes, e nesse sentido, a falta de aderéncia entre uma das partes pode
comprometer as demais, com implicagdes para o futuro da empresa.

Mauro (2010) considera que tanto a escola da estratégia de operagdes,
como a da visdo baseada em recursos, aceitam a idéia de que as praticas
operacionais (fatores estratégicos internos que contribuem para o desenvolvimento
de competéncias), podem dar origem a competéncias que podem ser usadas como
armas para que as empresas obtenham vantagem competitiva. Em estudo sobre a
verificagcdo de associagdo entre a utilizagdo de préaticas de gestdo operacional e sua
influéncia no desempenho das empresas do setor sucroalcooleiro no Estado de S&o
Paulo considerou a verificagcdo do desempenho financeiro baseado nos quesitos
lucratividade (avaliando as variaveis lucro liquido sobre o faturamento e geracdo de
caixa sobre o faturamento) e no crescimento do negdécio (baseado nas variaveis
crescimento do faturamento e crescimento do lucro total). Referente as praticas de
gestdo, em sua pesquisa foram verificadas as praticas de gestdo operacional
(gestéo da producao, documentagéo de processo, gestdo da manutencéo, gestédo da
inovacgéo e gestdo da qualidade), monitoramento (acompanhamento do desempenho
e reunides de monitoramento), metas (amplitude das metas, conexao entre as metas
e horizonte de tempo das metas), recursos humanos e incentivos (promoc¢ao do bom
desempenho, atragéo do capital humano e retencdo do capital humano), inovagao
em organizacdo e gestdo, planejamento estratégico, gestdo financeira,
sustentabilidade e gestdo agricola. Considerando a amostra onde foram
pesquisadas 47 empresas, 0 autor aponta na fase qualitativa a importancia das

praticas de gestdo operacional e seus fatores estratégicos internos na obtenc¢éo da
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vantagem competitiva. Referente a fase quantitativa, para o quesito lucratividade, o
estudo apontou para a variavel lucro liquido uma correlacdo de 74% e para a
variavel geracdo de caixa uma correlacéo de 58,9% de dependéncia das praticas de
gestdo operacional. De posse dos resultados encontrados, o autor conclui que a
utilizagdo efetiva de préticas de gestdo operacional influencia positivamente a
lucratividade das empresas do setor. Da mesma forma, para verificagdo do
crescimento do negocio baseado nas variaveis crescimento do faturamento e
crescimento do lucro, o autor encontrou respectivamente uma correlagao de 76,6% e
60,4% respectivamente de dependéncia das préticas de gestdo operacional
influenciando nas variaveis de crescimento. Do estudo realizado, o autor conclui de
forma global que existe uma alta significancia para as préticas de gestdo no
desempenho das empresas, reforcando a importancia do estabelecimento da
estratégia, da definicdo clara dos objetivos alinhados com as metas estabelecidas e
difundidas por toda a organizagéo, como sendo o passo fundamental para obtengéo
da vantagem competitiva das empresas.
Segundo Kaplan e Norton (1997), alguns executivos seniores, ao construir
o0 scorecard iniciaram um processo de mudanca que vai bem além da idéia original
de simplesmente ampliar os indicadores de desempenho da empresa; criaram
condi¢des para introducéo de quatro novos processos gerenciais que, isoladamente
e em conjunto, contribuem para a conexdo dos objetivos estratégicos de longo prazo
com as agoOes de curto prazo, a saber:
a) traducdo da visdo: apdia na construcdo do consenso em torno da
visdo e da estratégia da empresa; para que as pessoas atuem em
consonancia com as declaragfes de visdo e de estratégia, ambas devem
ser expressas como um conjunto integrado de objetivos e indicadores,
aprovados em comum acordo junto aos executivos da empresa, de forma
gue constituam os vetores de longo prazo do sucesso;
b) comunicacdo e conexdo: permite aos gerentes divulgar a estratégia
para cima e para baixo na organizacéo, assegurando que todos 0s niveis
da organizacdo compreendam a estratégia de longo prazo de forma que
possam conectar de forma alinhada, seus objetivos departamentais e
individuais;
c) planejamento de negdcios: cria condigBes para a empresa integrar o

plano de negdcios e o plano financeiro por meio do uso de metas



ambiciosas dos indicadores do BSC como critério de alocagdo de

recursos e definicdo de prioridades.

Figura 2.8 - Gestao da Estratégia: quatro processos
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conexao
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Para Costa, Rola e Azevedo (2009), a necessidade de se alinhar acdes
de rotina com metas estratégicas tem se configurado em um diferencial na busca de
solidez e lucratividade.

Guzmén, Philemon Neto e Trivelato (2002) alertam para os riscos da
utiizacdo de um sistema de medicdo onde nédo foi selecionado e definido
adequadamente os indicadores e estes ndo estarem alinhados a estratégia da
empresa; neste caso, o sistema de medicdo do desempenho podera néo
proporcionar melhoria na performance, fornecer dados incoerentes e inconsistentes,
estar com foco excessivo em dados quantitativos, ndo percebendo as razdes
subjetivas das medidas de desempenho encontradas.

Conforme Nascimento e Cavenaghi (2008), o processo de gestdo

estratégica € um mecanismo para que as empresas coloquem as estratégias no
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centro de seus processos de gestdo. Para tanto, o autor dispde de cinco principios

bésicos:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais: definir indicadores
balanceados com a estratégia criando uma referéncia comum e
compreensivel para todas as unidades e empregados;

b) alinhar a empresa com a estratégia: se resume em alinhar de forma
integrada e conexa, todas as estratégias individuais das unidades de
negocio, unidades de apoio, parceiros, e o conselho de administrag@o
com a estratégia;

c) transformar a estratégia no trabalho diario de cada funcionario:
difundir a estratégia para todos os membros da organizagdo
proporcionando capacitagéo e comunicacao clara dos objetivos;

d) transformar a estratégia num processo continuo: integrar a estratégia
ao planejamento, ao orcamento, aos sistemas de relatorios e reunifes
gerenciais de forma a propiciar o gerenciamento da estratégia;

e) mobilizar a mudanga através da lideranca executiva: envolvimento
ativo da lideranga executiva.

Em seu estudo o autor propde um modelo para desenvolvimento de mapa

estratégico da empresa com énfase na perspectiva do Aprendizado e Crescimento e

mostra a necessidade de o alinhamento entre a Gestdo Estratégica e o Balanced

Scorecard; para o0s autores, a grande dificuldade esta na necessidade de

by

alinhamento da gestdo estratégica a gestdo operacional, e que esta depende

essencialmente do capital humano, pois esta é a fonte de geragcédo de riqgueza para

toda e qualquer organizagéo.
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3 CAPRINOVINOCULTURA DE CORTE

O agronegdcio da caprinovinocultura de corte € uma atividade que vem
apresentando um significativo crescimento nas ultimas décadas. Dados do IBGE
(2009) apontam um rebanho mundial de caprinos e ovinos da ordem de 900 milhdes
de cabecas. O Brasil segundo essa instituicdo, detém aproximadamente 22,487
milndes de cabecas, sendo 37 % de caprinos e 63 % de ovinos que estdo
distribuidos em todo o territério nacional. Segundo o IBGE (2009), a distribuicdo
desses rebanhos se configura com relevante participacdo do nordeste brasileiro
onde se concentra aproximadamente 92% do rebanho caprino e 58,44% do rebanho
ovino. Apresentando uma carne magra e com alto valor protéico, a carne de
caprinos e ovinos vem sendo cada vez mais procurada e valorizada pelos
consumidores brasileiros. Estima-se um consumo per capita anual de 0,590Kg para
carne ovina e 0,350Kg para carne caprina, totalizando um consumo per capita anual
de 0,965Kg (SEBRAE, 2005). Considerando o consumo per capita no Brasil das
carnes de bovinos, suinos e aves, respectivamente, 42kg ,12Kg e 28Kg (ALMEIDA
JUNIOR et al., 2004). Esses numeros apontam o potencial de crescimento da cadeia
da caprinovinocultura no pais. Para abastecer o mercado, o Brasil importa carnes
caprinas e ovinas principalmente do Uruguai. (SEBRAE, 2005).

Dados do IBGE advindos da Pesquisa Pecuéria Municipal de 2009
(Figura 3.1) apontam para um rebanho brasileiro de 9.163.560 cabecas de caprinos
e 16.811.721 de ovinos onde destaca-se a participacdo do nordeste com 90,6% e
56,9% respectivamente.

Conforme SEBRAE (2005), apesar do rebanho expressivo a producéo
brasileira de carne de caprinos e ovinos é insuficiente para atender ao consumo
interno. Para suprir a demanda, o Pais tem de importar esses produtos de paises
vizinhos, principalmente Uruguai e Argentina, além da Nova Zelandia. O Brasil
importa ovinos vivos para abate, carcagas de ovinos resfriadas ou congeladas e

carne desossada, resfriada ou congelada.
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Figura 3.1 - Distribuicdo do rebanho brasileiro de caprinos e ovinos por regido
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Fonte: IBGE (2009).

3.1 A CAPRINOVINOCULTURA NO NORDESTE E NA BAHIA

Especificamente no nordeste, grande parte do rebanho ovino e caprino
acontece na informalidade de fazendas e sitios espalhados pelo interior do semi-
arido brasileiro, caracterizando-se por ser uma atividade ligada a pecuaria familiar,
onde indmeros proprietarios de terras produzem pequenos valores de producdo.
Essa informalidade na criacdo do rebanho resvala na comercializacdo que é
realizada de duas formas distintas: a) diretamente ao mercado clandestino de abate
(distante das diretrizes sanitarias) como pode ser verificado nas feiras livres de
pequenos municipios situados no interior dos estados; b) aos frigorificos oficialmente
autorizados a realizar o abate.

De acordo SEBRAE (2005), no Nordeste, e mais especificamente na
Bahia, a producé&o de caprinos e ovinos ocorre, principalmente, em estabelecimentos
de base familiar, frageis financeiramente, com baixa tecnologia e pouco acesso a
crédito. A comercializagdo de caprinos, ovinos e seus produtos se caracteriza por
canais de comercializacdo relativamente curtos, em zonas rurais ou pequenas
cidades do interior, com pouca ou nenhuma participacéo de frigorificos e industrias
de frios. No entanto, comecam a ser observadas mudancas nos segmentos de
producdo e comercializagdo de caprinos e ovinos. Essas mudangas se expressam

no surgimento de criadores especializados na caprinocultura de corte ou leite e na



61

ovinocultura de corte, bem como na gradativa superacao da histérica condicdo de
produtores para o autoconsumo e para o mercado local. No entanto, para a maioria
dos produtores, acredita-se que a especializagcdo da caprinocultura e da ovinocultura
é parcial, ou seja, os agricultores, sobretudo os familiares, implementam melhorias a
exploragdo de caprinos e ovinos, mas ndo se tornam exclusivamente caprinocultores
ou ovinocultores. Eles continuam desenvolvendo outras atividades agricolas ou nao-
agricolas, dentro ou fora das unidades produtivas, o que Ihes permitem manter certa
autonomia em relagéo ao mercado.

Considerando a grande participacdo da Bahia no efetivo de rebanho do
nordeste (Tabela 3.1), e com o intuito de organizar a cadeia produtiva, instituicoes
governamentais e de apoio ao desenvolvimento agropecuario tém empenhado
acbes no sentido de organizar a cadeia produtiva da caprinovinocultura. S&o
projetos que trabalham desde a selecdo de racas, aplicagdo de modernas
tecnologias na melhoria do padrdo genético dos rebanhos, manejo dos animais,
transporte, passando pela industrializagédo e comercializagdo da carne gerada pela
caprinovinocultura onde sdo associadas as diversas formas de consumo aliada as
caracteristicas nutricionais das mesmas. Fruto do trabalho realizado nos ultimos
anos, ja é possivel verificar no mercado a evolucdo dos padrdes de qualidade das
carcacas, com a disponibilidade de cortes de carne bem definidos, diferenciac&o
de precos entre as pecas em funcdo da relagcdo carne/osso, com uma

apresentacéo do produto compativel com as exigéncias dos consumidores.

Tabela 3.1. Participacdo da Bahia no efetivo de rebanho total do nordeste.

Tipo de N° de cabecas . x i
Participacdo Bahia
Rebanho Nordeste | Bahia e
Caprino 8.302.817 | 2.768.286 33,34%
Ovino 9.566.968 | 3.028.507 31,66%

Fonte: IBGE (2009).

Dados do SEBRAE (2005), apontam que na Bahia, o abate clandestino
representa cerca de 98% do consumo de carnes caprinas e ovinas. Segundo

Rosanova (2004), o consumo médio de carnes caprinas e ovinas é de 700 gramas
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por habitante por ano. Moreira et al. (1998) assinalam que somente no municipio de
Juazeiro o consumo per capta de carnes caprinas e ovinas anual é de 10,81Kg.

Para a Embrapa Caprinos (2003), em prol da qualidade nutricional e
sensorial - sabor, maciez e suculéncia apresentada pela carne - a tendéncia da
caprinovinocultura de corte € buscar animais para abate entre 4 e 12 meses de
idade. Em sua série Agronegdcio, recomenda a divisdo da carcaga em dez cortes
comerciais que sao padronizados segundo seu grau de nobreza (relagé&o
carne/0sso):

a) pernil: peca mais nobre da carcaca e de preco mais elevado, € macia,

tem baixo teor de gordura e boa textura. Obtida entre a Ultima vértebra

lombar e a garupa.

b) paleta: disputa com o pernil a preferéncia do consumidor, € macia,

tem boa textura e sabor. Obtida entre a quinta e a sexta costela torécica.

c) lombo: peca nobre de baixo teor de gordura. Obtida entre a ultima

costela e a primeira vértebra lombar.

d) carré: peca nobre, de carne saborosa, pode ser apresentada como

frescal ou defumada. Obtida apds serrar todas as costelas no sentido

transversal de ambos os lados, numa distancia de 5 cm em relacdo a

coluna vertebral.

e) garupa ou cela: corte de boa valorizagdo comercial, obtida do pernil

na regiao entre o 0sso da garupa e a cabecga do osso da perna, na parte

superior.

f) pescoco: apesar de ser a menor peca da carcaga, a relagdo carne

/osso é positiva, tem boa textura e sabor agradavel. Obtida proxima a

paleta (2 cm).

g) costilhar: pegca com a menor relacdo carne/osso, mas que por ser

muito consumida na forma de costeletas assadas, tem bom valor

comercial. E formada pelo conjunto de oito costelas fixas na coluna
vertebral.

h) costela aparada: apresentada na forma frescal e defumada, resulta do

corte dado ao conjunto das 13 costelas separadas do carré.

i) serrote: € a pe¢a menos nobre da carcaca, pois a qualidade da carne

é inferior.
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Conforme legislagbes vigentes, o processamento industrial da carne ovina
e caprina requer que o estabelecimento frigorifico esteja devidamente autorizado
pelas vigilancias sanitérias pertinentes a realizar o abate de animais. Principalmente
em face da sazonalidade na oferta de animais para os frigorificos, da recente
profissionalizagédo do setor e de organizagdo da cadeia produtiva, verifica-se que
muitos estabelecimentos vém trabalhando com menos de 50% da sua capacidade
instalada. Em face deste contexto, o grau de utilizagdo da capacidade instalada de
um frigorifico passa a ser um parametro de impacto favoravel para o negécio para as
empresas do setor.

Esta pesquisa limita-se em estudar somente 0s estabelecimentos
frigorificos atualmente autorizados pelos Servicos de Inspecéo Estadual ou Federal,
no Estado da Bahia a realizar abate de caprinos e ovinos atuando no momento, de
forma que apenas cinco empresas do setor serdo investigadas. Os nomes destes
estabelecimentos foram omitidos a fim de preservar a confidencialidade das
empresas. A seguir apresenta-se uma breve caracterizagéo das referidas empresas:

a) Frigorifico A: Estabelecimento frigorifico que atua na forma de

cooperativa. Contou com o apoio de convénios junto a érgdos publicos

estaduais e federais para estruturacdo fisica, qualificacdo e

desenvolvimento tecnoldgico. Possui uma infra-estrutura de abate de

2.000 animais/més. Segue inspecao SIE e atua com cortes diferenciados

para o mercado. Iniciou suas atividades em 2008.

b) Frigorifico B: Empresa estruturada na forma de cooperativa. Recém

estabelecido no estado, possui infra-estrutura para abate de 2.000

animais/més; conta com sistema de inspeg¢do SIE. Desde a sua

concepcdo, contou com apoio de convénios com 6rgdos publicos
estaduais e federais para estruturacado fisica e qualificacdo da mao-de-
obra para atuagdo com cortes diferenciados e outros. Iniciou suas

atividades em 2010.

c) Frigorifico C: Empresa cuja origem de capital € préprio, com

atividades iniciadas em 2005. Apresenta capacidade instalada de 3.000

animais/més; possui registro no SIF. Atua com cortes comerciais

diferenciados.

d) Frigorifico D: Por meio de capital proprio, iniciou suas atividades em

2009 com infra-estrutura para abate de ovinos, caprinos, bovinos e
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suinos. Com registro no SIE, especificamente para o abate de ovinos e
caprinos possui uma capacidade instalada para 8.000 animais/més. A
empresa ainda ndo atua com cortes diferenciados no mercado, realizando
abate de animais para agougues e restaurantes.

e) Frigorifico E: Empresa privada com capacidade instalada para abate
de 5.000 animais/més. Com registro no SIF, atua neste setor desde 1993,
investindo continuamente na estruturacéo fisica e qualificacdo da méo-de-

obra.



65

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Silva e Menezes (2005), as pesquisas se classificam segundo
sua natureza (basica e aplicada), sua abordagem (quantitativa ou qualitativa), e
segundo seus objetivos (exploratéria, descritiva ou explicativa). Com base nos
objetivos gerais, este trabalho foi conduzido na forma de pesquisa aplicada,
qualitativa, e quanto aos objetivos, apresenta caracteristicas exploratorias, onde
tem-se o objetivo de conhecer um aspecto pouco desenvolvido no setor, com vistas
de torna-lo mais explicito, como também caracteristicas descritivas com o intuito de

descrever as caracteristicas de um grupo de empresas.

4.1 MODELO DE ANALISE E DELINEAMENTO DA PESQUISA
Com base no referencial tedrico, foi proposto o modelo conceitual de

andlise da Figura 4.1, para dar resposta ao problema de pesquisa formulado neste

trabalho.

Figura 4.1 - Modelo de analise

Verificar o grau de aderéncia entre

os indicadores de desempenho e os
objetivos estratégicos: Verificar o desempenho:
escolher parametro (proxy) de
impacto importante para o
negocio.

a) Identificar os objetivos estratégicos Associacao
de cada empresa;

b) Levantar os indicadores praticados e
agrupa-los segundo o BSC.

Fonte: Autoria prépria (2011)

O delineamento da pesquisa é descrito nos trés passos a seguir:

e Passo 1: Verificagdo do grau de aderéncia. D&-se: a) pela
identificacdo dos objetivos estratégicos e b) pelo levantamento dos
indicadores praticados por cada empresa, seguindo a tipologia do
BSC. De posse destes dois conjuntos de informacdes, foi verificada

a aderéncia dos indicadores aos objetivos estratégicos para cada
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empresa. Desta andlise, foi possivel gerar uma classificagdo
(“ranking das empresas”) segundo o grau de aderéncia estratégica.

e Passo 2: Andlise do desempenho do negdcio. Inicia-se com a
escolha do pardmetro (“proxy”) importante para o negoécio e
representativo para o desempenho. Com base nos dados obtidos,
uma segunda classificacdo (“ranking”) das empresas € obtida,
desta vez relativa ao desempenho do negécio. O parametro
escolhido foi o grau de utlizagdo da capacidade instalada, em
razdo de sua importancia para as empresas do setor.

e Passo 3: Avaliagdo de eventual associacdo entre o grau de

aderéncia e o desempenho das empresas investigadas.

4.2 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Para a coleta dos dados a partir da percepcdo dos entrevistados, foi
elaborado um questionario (ANEXO 1), que possibilitou caracterizar as empresas e
levantar as seguintes informagdes: tipo de inspecdo; capacidade instalada;
componentes do diagndstico estratégico; mercados de atuacdo; programas de
qualidade aplicados; objetivos estratégicos, e indicadores ou controles praticados. O
questionério foi aplicado durante entrevistas com os respondentes, de maneira que
as duvidas eram elucidadas ao mesmo tempo da coleta das informacdes

As entrevistas e o preenchimento do questionério, foram conduzidas junto
a representantes legais e representativos da direcdo das empresas (proprietarios,
pessoas ligadas ao gerenciamento do processo de producdo, qualidade e
administracdo). Como nem todas as empresas possuem planejamento estratégico
formalmente estabelecido, para o levantamento dos objetivos estratégicos de
algumas delas, as entrevistas foram conduzidas a partir de uma visdo abrangente
das praticas de gestdo aplicadas pelas mesmas. Assim, a analise das respostas
obtidas na aplicagdo do questionério e também, com base na observacéo direta da
autora, os objetivos estratégicos de cada empresa foram relacionados. Foi verificado
que como forma de suportar um mesmo objetivo estratégico, as empresas utilizam-

se de indicadores diferenciados.
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A fim de relacionar os indicadores de desempenho da forma proposta

pelo BSC, os mesmos foram, posteriormente, listados e agrupados nas quatro

perspectivas propostas. Foram obtidos os seguintes conjuntos de indicadores de

desempenho praticados pelas empresas da amostra:

a)

b)

d)

Perspectiva financeira: contas a pagar; contas a receber; faturamento
total; custo variavel (R$); custo unitario; faturamento/cliente (R$);
participacédo faturamento/cliente (%); custo fixo (R$); margem de lucro
(%); investimento previsto no ano corrente; investimento acumulado;
capital de giro; demonstrativo de resultados (DRE); percentual de
retorno sobre investimento (%) e percentual de crescimento da receita
(%);

Perspectiva dos processos internos: Boas Préaticas de Fabricacdo
(BPF); Analise se Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC);
programa de auto-controle; consumo de &gua/carcaga; numero de
contaminagdes; peso da carcaca; rendimento/carcaga; transporte de
animais; consumo de energia; estimativa de producdo/més; custo
unitério do animal; producdo/més; capacidade ociosa/més; numero de
animais abatidos/hora; nimero de funcionarios (total); nimero de
funcionéarios da producéo e produtividade mensal;

Perspectiva do cliente: numero de reclamacdes;, tempo de
atendimento dos pedidos; atendimento total dos pedidos; numero de
clientes; satisfagdo dos clientes; participagdo no mercado; cortes
especiais; agoes de responsabilidade social e percentual de entregas
no prazo;

Perspectiva do aprendizado e crescimento: pesquisa de satisfagdo
(interna); investimento em controle ambiental; aumento percentual de
animais préprios; taxa de retencdo de clientes; investimento em
marketing; satisfacdo dos fornecedores e pagamento diferenciado a

fornecedores.

Tendo elencados os objetivos estratégicos de cada empresa investigada

e relacionados os indicadores praticados por cada uma delas dentro das

perspectivas preconizadas pelo BSC, foi verificada a formagéo de sub-grupos dentro

de algumas das perspectivas, caracterizados pela concentragédo de indicadores de

maior afinidade e similaridade no objetivo de mensura-los.
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Para verificar a aderéncia dos indicadores aos objetivos estratégicos, foi
elaborada uma matriz, onde os indicadores foram posicionados nas linhas e os
objetivos estratégicos nas colunas (Quadro 4.1). A referida matriz possibilita
visualizar a ocorréncia da aderéncia (intersecdo) onde o indicador € medido e
associado com objetivo estratégico ao qual esta alinhado. Cada intersecéo,
representa uma aderéncia do indicador ao correspondente objetivo. Assim, foi
possivel quantificar para cada empresa o nimero de aderéncias de indicadores aos
objetivos estratégicos. A matriz também permite contabilizar os esfor¢cos de cada
empresa em cada uma das perspectivas, possibilitando verificar em qual ou quais
perspectivas as empresas empregam maior ou menor esforgo. Isto permite apontar
pontos de melhoria segundo as perspectivas do BSC, sempre tendo por referéncia a
visdo estratégica para a organizacdo. Na Matriz Geral do Quadro 4.1, encontram-se
o conjunto global de objetivos estratégicos detectados na amostra, assim como
todos os indicadores praticados pelas mesmas. Verifica-se no entanto, que nem
todos 0s objetivos estratégicos estdo presentes em todas as empresas da amostra.
Isto permitiu construir uma matriz para cada frigorifico, considerando seus objetivos
estratégicos especificos e assim verificar a aderéncia dos indicadores praticados a

cada objetivo.
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4.1 - Matriz Geral de verificagcdo da aderéncia
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OBJETIVOS
ESTRATEGICO

GRUPOS
INDICADORES
DESEMPENHO
FINANCEIROS
Contas a pagar
Contas areceber
Faturamento total
o nGtiole Custo variavel (RS
de Custo Unitario
caixa Faturamento/cliente (R$)
Participacdo faturamento/cliente (%)
Custo fixo (R$)
Margem de Lucro (%)
Investimento previsto ano corrente
G2 Investimento acumulado
Controle |Capital de giro
Econémico |pRE
financeiro o4 de retorno sobre investimento
% de crescimento da receita
PROCESSOS INTERNOS
c3 BPF
Legislagdes APPCC
Programa de auto-controle
Consumo de agua/carcaca
N° de contaminagbes
G.4 Peso da carcaca
Qualidade
Rendimento/carcaca
Transporte de animais
Consumo de energia
Estimativa de produg@o/més
Custo unitario do animal
G5 Producdo/més
Produti-  |Capacidade ociosa/més
vidade  |N°de animais abatidos/hora
N° de funcionarios - Total
N° de Funcionérios - Produgéo
Produtividade mensal
CLIENTE
N° de reclamacdes
Tempo de atendimento dos pedidos
Atendimento total dos pedidos
‘GB ~ N°de clientes
Satisfagédo " = n
dos Satisfacéo dos clientes
clientes Participacdo no mercado
Cortes Especiais
Acbes de Responsabilidade social
% de entregas no prazo
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Pesquisa de satisfacgo (funcionarios)
Investimento em controle ambiental
&7 Aumento % de animais proprios
Evolucio Taxa de retencéo de clientes
¢

Investimento em Marketing

Satisfagéo dos fornecedores

Pagam. diferenciado a fornecedores

OMA

Fonte: Autoria prépria (2011)

Para a verificagcdo do desempenho das empresas, alguns fatores

contribuiram na tomada da decisdo para a escolha do proxy (percentual de uso da

capacidade instalada):

a) necessidade de trabalhar com um parametro homogéneo para todas

as empresas

e que estas apresentassem abertamente,

constrangimentos quanto a confidencialidade;

sem

b) facilidade de comprovagdo documental dos dados apresentados pelas

empresas,
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c) amostra reduzida — apesar de representar 100% das empresas
autorizadas pelos Servigos de Inspec¢éo Estadual (SIE) ou Federal (SIF) a
realizar abate de caprinos e ovinos;

d) tempo de estabelecimento das empresas - a amostra contempla cinco

empresas onde 60% destas (3 empresas) atuam no setor ha menos de

trés anos, 20% (1 empresa) foi estabelecida ha pouco mais de um ano e

apenas 20% destas (1 empresa) atua no setor h4 mais de quinze anos.

Em principio, o nivel de utilizacdo da capacidade industrial instalada
indica diluicdo dos custos fixos assumidos, 0 que pode estar associado a um melhor
desempenho econdmico.

Diante o exposto, optou-se por trabalhar com o parametro percentual de
uso da capacidade instalada com base no “abate mensal”’. O percentual de uso da
capacidade instalada foi encontrado pela razdo entre o somatério de cabecas
abatidas de caprinos e ovinos (num mesmo e determinado periodo) e a capacidade
instalada de cada empresa. O parametro escolhido se faz interessante e homogéneo
uma vez que atendendo aos fatores acima listados, foi verificado que ndo houve
expansdo da capacidade instalada em nenhuma das empresas no periodo de doze
meses compreendido entre os meses de mar¢co de 2010 a fevereiro de 2011
(ANEXO 1V), o que possibilitou a coleta de dados representando o abate anual das

empresas constantes da amostra.

4.3 A AMOSTRA DE EMPRESAS INVESTIGADAS

Para a pesquisa em questéo, utilizou-se uma amostra intencional na qual
constavam 100% das empresas frigorificas do Estado da Bahia autorizadas pelos
Servigo de Inspecao Estadual ou Federal a realizar abate de caprinos e ovinos e que
atualmente encontram-se ativas (em funcionamento).

Conforme exposto anteriormente, o setor, de recente profissionalizagdo
conta com uma amostra de apenas cinco estabelecimentos na condicdo acima
referida, nas quais o questionario foi aplicado. Os respondentes eram pessoas
ligadas as areas administrativa, financeira, qualidade e relagdes com o mercado —

todos membros representativos da alta direcdo de cada uma das empresas —
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qualificadas para responder ao questionario, pelo envolvimento direto com as
questdes nele relacionadas. As identidades das empresas foram preservadas.
Ao todo foram entrevistadas quatorze pessoas, a saber:
a) Frigorifico A: trés pessoas, sendo uma do setor administrativo-
financeiro, uma da producéo e qualidade e uma da dire¢éo da empresa;
b) Frigorifico B: trés pessoas, sendo uma do setor administrativo-
financeiro, uma da producéo e uma da qualidade;
c) Frigorifico C: trés pessoas, sendo uma do setor administrativo-
financeiro, uma do setor de mercado e uma da producédo e qualidade;
d) Frigorifico D: trés pessoas, sendo uma do setor administrativo-
financeiro, uma da producé&o e uma do setor de mercado;
e) Frigorifico E: duas pessoas, sendo uma do setor administrativo-

financeiro e uma da produgéo e qualidade.

4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

A partir das respostas colhidas da amostra global com a aplicagdo dos
questionérios, foi elaborada uma Matriz de Aderéncia Padrdo (ANEXO II) daqui em
diante denominado “Aderéncia Padrao”, que representa sob o ponto de vista tedrico,
100% de aderéncia dos indicadores de desempenho aos objetivos estratégicos, ou
seja, uma condicdo idealizada em que os indicadores de desempenho suportam
integralmente cada um dos objetivos estratégicos para os quais estdo voltados.
Nesta situagéo idealizada, verifica-se que um mesmo indicador pode apoiar mais de
um objetivo estratégico, pontuando mais de uma vez a medi¢do de sua aderéncia.

Partindo do Matriz de Aderéncia Padrdo e considerando apenas o0s
objetivos estratégicos especificos de cada empresa, foi possivel obter a matriz de
aderéncia padrédo de cada uma das empresas investigadas. As cinco matrizes
padréo estdo apresentadas a seguir, respectivamente nos seguintes quadros:

e Quadro 4.2 — Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico A;
e Quadro 4.3 — Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico B;
e Quadro 4.4 — Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico C;
¢ Quadro 4.5 — Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico D;

e Quadro 4.6 — Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico E.
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Quadro 4.2 - Matriz de Aderéncia Padrao do Frigorifico A

OBJETIVOS ¥
ESTRATEGICO

GRUPOS Q o
- Q L O
INDICADORES IR o N o

DESEMPENHO N S
A\

FINANCEIROS 0 0 0 6 3 15 0 SOMA
Contas a pagar
Contas a receber
Faturamento total

Custo variavel (R$) X X
Controle -

de Custo Unitario X
Caixa Faturamento/cliente (R$)

Participagéo faturamento/cliente (%)
Custo fixo (R$) X
Margem de Lucro (%) X X
Investimento previsto ano corrente
G2 Investimento acumulado

Controle |Capital de giro X
Econdémico |DRE

G1

financeiro o4 de retorno sobre investimento
% de crescimento da receita X X
PROCESSOS INTERNOS 11 11

XX XXX XXX XXX XX [X]X

=
w
=

BPF

APPCC

Programa de auto-controle
Consumo de &gua/carcaga
N° de contaminagdes

Peso da carcaca
Rendimento/carcaca
Transporte de animais X X
Consumo de energia
Estimativa de produg&o/més
Custo unitario do animal X X
G5 Produgédo/més

Produti- | Capacidade ociosa/més X X
vidade

G3
Legislagdes

XX XN

G4
Qualidade

X
X

XIX|XIXIX [ X X[
XXX X

X
X

XX

X

XIX|X|X][X[X

N° de animais abatidos/hora

N° de funcionarios - Total

N° de Funcionérios - Produgéo

Produtividade mensal X X
CLIENTE 4 4 2 1

N° de reclamacdes X

X

X

PIX XXX [X]X

X

Tempo de atendimento dos pedidos X X X
Atendimento total dos pedidos X X
N° de clientes
Satisfac&o dos clientes X X X
Participag@o no mercado X X
Cortes Especiais
Agbes de Responsabilidade social X X
% de entregas no prazo

APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3 3 2 4
Pesquisa de satisfagdo (interna) X X
Investimento em controle ambiental

XX XXX XX [X]X]|X][X]X

G6
Satisfag&o
dos
clientes

X

X
X

G7 Aumento % de animais préprios X X X X X

Evolugéo

Taxa de retencéo de clientes X
Investimento em Marketing
Satisfagéo dos fornecedores X X X
Pagam. diferenciado a fornecedores X X X X

SOMA 124

Fonte: Autoria prépria (2011)

XX XXX XX | N|X
X
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Quadro 4.3 - Matriz de Aderéncia Padrao do Frigorifico B

GRUPOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICO

INDICADORES
DE

DESEMPENHO

FINANCEIROS

0 SOMA

G1
Controle
de
Caixa

Contas a pagar

Contas areceber

Faturamento total

Custo variavel (R$)

Custo Unitario

Faturamento/cliente (R$)

Participagéo faturamento/cliente (%)

Custo fixo (R$)

Margem de Lucro (%)

G2
Controle
Econdmico
financeiro

Investimento previsto ano corrente

Investimento acumulado

Capital de giro

DRE

% de retorno sobre investimento

% de crescimento da receita

PROCESSOS INTERNOS

11

= =
ol x| x| < [>x x> |x|x[x[x[x]x|x|&

G3
Legislacdes

BPE

APPCC

Programa de auto-controle

XXX

G4
Qualidade

Consumo de &gua/carcaga

N° de contaminagdes

Peso da carcaga

X

Rendimento/carcaca

XXX XX [X]X [N

X

XX |[X]X

Transporte de animais

G5
Produti-
vidade

Consumo de energia

Estimativa de produg&o/més

Custo unitario do animal

Produgdo/més

X

Capacidade ociosa/més

N° de animais abatidos/hora

XXX |X[X[X

N° de funcionérios - Total

N° de Funcionérios - Producéo

X

Produtividade mensal

CLIENTE

=X

=X

G6
Satisfac&o
dos
clientes

N° de reclamagdes

Tempo de atendimento dos pedidos

Atendimento total dos pedidos

XXX NPX | XXX XX [ XXX

N° de clientes

Satisfacd@o dos clientes

Participag@o no mercado

Cortes Especiais

XXX

Acdes de Responsabilidade social

% de entregas no prazo

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

G7
Evolugéo

Pesquisa de satisfa¢éo (interna)

Investimento em controle ambiental

Aumento % de animais préprios

Taxa de retencéo de clientes

Investimento em Marketing

Satisfac@o dos fornecedores

Pagam. diferenciado a fornecedores

XX | XXX [X[X[N] X

SOMA

118

Fonte: Autoria prépria (2011)
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Quadro 4.4 - Matriz de Aderéncia Padréo do Frigorifico C

OBJETIVOS ¥ > /8o s &
ESTRATEGICO X’ S 7L S S
N S (4403 S © o
@ RSy N Q >
& 2 & SN < < N
& & A S & o’
GRUPOS g S NEYZ S 2 <& =
® & YA <O $ )
INDICADORES @ I NEPANS ¥ & B
DE ‘Z}Q) &’D (\@‘ 6Q’ ,\,\(' ?}Q QO\
DESEMPENHO Q & ¢ &L & & &
& N SN S @
9 A4 R\ <& Q
FINANGEIROS 0 0 0 0 6 15 0 SOMA
Contas a pagar X
Contas a receber X
Faturamento total X
Gl Custo variavel (R$) X X
Controle -
de Custo Unitario X X
Caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participagéo faturamento/cliente (%) X
Custo fixo (R$) X X
Margem de Lucro (%) X X
Investimento previsto ano corrente X
G2 Investimento acumulado X
Controle |Capital de giro X X
Econémico |DRE X
financeiro o4 de retorno sobre investimento X
% de crescimento da receita X X
PROCESSOS INTERNOS 7 7 3 7 11 13 1
BPF X X X
G3
. ~ APPCC X X X
Legislagdes
Programa de auto-controle X X X
Consumo de agua/carcaca X X
G4 N° de contaminagdes X X X
. Peso da carcaga X X X X X
Qualidade -
Rendimento/carcaga X X X
Transporte de animais X
Consumo de energia X X
Estimativa de produg&o/més X X
Custo unitario do animal X X X
G5 Produg&do/més X X X X
Produti- |Capacidade ociosa/més X X X S X
vidade  |N° de animais abatidos/hora X X
N° de funcionarios - Total X
N° de Funcionérios - Producéo X X
Produtividade mensal X X X X X
CLIENTE 4 2 6 8 1 7 2
N° de reclamacdes X X X
Tempo de atendimento dos pedidos X X X X X
Atendimento total dos pedidos X X X X
.GG ~ |N°declientes X X
Satisfag&o - — -
dos Satisfagdo dos clientes X X X X X
clientes |Participacdo no mercado X X X X
Cortes Especiais X X X
AcOes de Responsabilidade social X
% de entregas no prazo X X
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3 1 5 2 7 2
Pesquisa de satisfagdo (interna) X X X
Investimento em controle ambiental X
G7 Aumento % de animais proprios X X X X X X X
a i X X X
Evolugo Taxa Qe retencdo de cI|eﬁtes
Investimento em Marketing X X
Satisfagdo dos fornecedores X X
Pagam. diferenciado a fornecedores X X X X X
SOMA 123

Fonte: Autoria prépria (2011)
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OBJETIVOS ¥ > S S
ESTRATEGICO S & $ @ & o
N N S & N3 -
& @ ¥ N & & S
(\b ’Zr6 & ¥ & '\Sb .(\rﬁ
GRUPOS @ s & ) @ S &
QO Ry O X9 g S o
INDICADORES S & & S S &
> & RN 8 < &
DESEMPENHO @00 & 8’0 Q¢ Qﬁ <
< ¥ & <
FINANCEIROS 0 0 0 6 3 3 15 SOMA
Contas a pagar X
Contas areceber X
Faturamento total X
G1 Custo variavel (R$) X X X X
Controle —
de Custo Unitario X X
Caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participag&o faturamento/cliente (%) X
Custo fixo (R$) X X
Margem de Lucro (%) X X X X
Investimento previsto ano corrente X
G2 Investimento acumulado X
Controle |Capital de giro X X
Econémico |pRE X
financeiro o4 ge retorno sobre investimento X
% de crescimento da receita X X X X
PROCESSOS INTERNOS 7 7 3 11 7 11 13
G3 BPF X X
LegislacGes APPCC X X
Programa de auto-controle X X
Consumo de &gua/carcaga X X X
G4 N° de contaminagdes X X X
Qualidade Peso.da carcaca X X X X
Rendimento/carcaga X X X X
Transporte de animais X
Consumo de energia X X X
Estimativa de produg&o/més X X X X
Custo unitario do animal X X X
G5 Produgdo/més X X X X X
Produti- | Capacidade ociosa/més X X X X X X
vidade  |N°de animais abatidos/hora X X X X
N° de funcionérios - Total X X
N° de Funcionérios - Producéo X X X X
Produtividade mensal X X X X X
CLIENTE 4 2 6 1 1 1 7
N° de reclamagdes X X
Tempo de atendimento dos pedidos X X X X X X
Atendimento total dos pedidos X X X
.GG . |N°declientes X
Satisfacéo - = -
dos Satisfagd@o dos clientes X X X
clientes |Participacdo no mercado X X X
Cortes Especiais X
Acdes de Responsabilidade social X
% de entregas no prazo X
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3 1 2 2 4 7
Pesquisa de satisfa¢éo (interna) X X X
Investimento em controle ambiental X
c7 Aumento % de animais préprios X X X X X X X
= Taxa de retencéo de clientes X X
Evolucéo - -
Investimento em Marketing X
Satisfacé@o dos fornecedores X X X X
Pagam. diferenciado a fornecedores X X X X
SOMA 130

Fonte: Autoria prépria (2011)
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@ $ N
Eieaco S/ S S o S8
§ & > [ & g:\ & &L L
¥ /o) &[S ¢ & & &
GRUPOS F S8 & ST S < & i
INDIC»TDEéORES «”"O Q\&b ’ \Qc S «"’Q & @b? @o . é’:'zr _\\&&*
DESEMPENHO éo’#e %g(é\ Q&& @‘z»‘\\{oo@& S&Q & i 3’&\ 0@0
$SE S ELSS )& &/ 9
FINANCEIROS 0 0 0 0 3 15 0 0 SOMA
Contas a pagar X
Contas a receber X
Faturamento total X
Co St:rLoIe Custo var.ia'\vel (R9) X X
de Custo Unitario X
Caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participacao faturamento/cliente (%) X
Custo fixo (R$) X
Margem de Lucro (%) X X
Investimento previsto ano corrente X
G2 Investimento acumulado X
Controle [Capital de giro X
Econdémico |pre X
financeiro [o4 ge retorno sobre investimento X
% de crescimento da receita X X
PROCESSOS INTERNOS 7 5 6 7 11 13 1 5
BPF X X X X
G3
Legislagbes APPCC X X X X
Programa de auto-controle X X X X
Consumo de &gua/carcaca X X
N° de contaminag6es X X X
Qu a(JSijade Peso da carcaca X X X X X
Rendimento/carcaca X X X
Transporte de animais X X
Consumo de energia X X
Estimativa de produg &o/més X X
Custo unitario do animal X X X
G5 Producéo/més X X X X X
Produti- |Capacidade ociosa/més X X X X X
vidade  [N° de animais abatidos/hora X X
N° de funciondrios - Total X X
N° de Funcionérios - Produgéo X X
Produtividade mensal X X X X X
CLIENTE 4 4 6 8 1 7 2 8
N° de reclamacdes X X X X
Tempo de atendimento dos pedidos X X X X X
Atendimento total dos pedidos X X X X X X
.GG ~ |N°declientes X X
Satisfag&o - — -
dos Satisfacéo dos clientes X X X X X
clientes |Participacdo no mercado X X X X X
Cortes Especiais X X X X
Acdes de Responsabilidade social X X X X
% de entregas no prazo X X X X
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3 7 5 4 7 2 5
Pesquisa de satisfacéo (interna) X X X X
Investimento em controle ambiental X X X
c7 Aumento % de animais proprios X X X X X X X X
Evolugio Taxa de retencéo de clientes X X X
Investimento em Marketing X X X X
Satisfagéo dos fornecedores X X X X X X
Pagam. diferenciado a fornecedores X X X X X X X X
SOMA 149

Fonte: Autoria prépria (2011)



77

Com a elaboracdo das mencionadas matrizes padrdo foi possivel
construir, para cada empresa, a sua matriz de aderéncia efetiva, ou seja, aquela que
reflete a efetiva aderéncia entre os indicadores de desempenho praticados pela
empresa e 0s objetivos estratégicos por ela pretendidos.

Para a verificagdo do desempenho, o proxy escolhido e utilizado foi o
percentual de uso da capacidade instalada, obtido pela relacdo entre o somatério de
cabecas abatidas no periodo de total de doze meses (ANEXO lll), e a capacidade
instalada para abate de cada empresa. Para tratamento dos dados de producéo,
serd utilizado o percentual de uso da capacidade instalada possibilitando elencar um

ranking que represente o desempenho das empresas no determinado periodo.

Tabela 4.1. Abate anual das empresas investigadas.

Més Abate Mensal
FRIG. A FRIG. B FRIG. C FRIG. D FRIG. E
mar/2010 1.169 324 614 868 2.492
abr/2010 1.294 286 315 853 1.790
mai/2010 1.730 462 1.483 820 2.338
jun/2010 1.727 613 1.184 847 2.116
jul/2010 675 478 519 499 1.997
ago/2010 861 718 1.217 324 2.606
set/2010 569 311 899 442 2.132
out/2010 729 357 822 463 2.320
nov/2010 346 156 200 711 2.644
dez/2010 470 135 258 1.257 3.085
jan/2010 484 0 263 1.279 2.958
fev/2010 907 0 730 1.312 3.216
TOTAL ANO 10.961 3.840 8.504 9.675 29.694
Capacidade
Instalada 24.000 24.000 36.000 96.000 60.000
Anual
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta se¢do tem como objetivo analisar cada caso estudado, possibilitando
ao final do estudo responder ao problema da pesquisa. Assim, por meio das
matrizes de aderéncia efetiva de cada empresa investigada, podera ser verificada a
eficacia do monitoramento do desempenho de cada uma delas. Em seguida sera
investigado se a eficacia do monitoramento de desempenho tem associa¢cdo com a

taxa de ocupagédo do uso da capacidade instalada das empresas.

5.1 INDICE DE ADERENCIA DOS INDICADORES AOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Para o Frigorifico A, a matriz de aderéncia padrdo (Quadro 4.2),
apresenta as seguintes colunas referentes aos seus objetivos estratégicos: combater
a clandestinidade; integrar/fidelizar fornecedor industria; qualidade; reduzir custos de
producéo; elevar produtividade; retorno financeiro; e diferenciacdo dos produtos.
Nas linhas estéo listados e agrupados todos os indicadores trabalhados pelas
empresas, segundo cada perspectiva do BSC. De posse das respostas obtidas na
aplicacdo do questionario durante a entrevista, a matriz de aderéncia efetiva do
Frigorifico A (Quadro 5.1) foi montada indicando-se um “x” nas intersecdes onde se
verifica que a empresa trabalha com o respectivo indicador como forma de suportar
um ou mais dos seus proprios objetivos estratégicos. Cada “X” corresponde a um

ponto no somatério da aderéncia.

a) Frigorifico A

Conforme se vé na Tabela 5.1, o Frigorifico A n&o utiliza todos os seus
indicadores com a eficacia esperada. Observa-se, pelo Quadro 5.1, que alguns
indicadores que poderiam ser utilizados como apoio ao alcance de diversos
objetivos estratégicos, internamente ndo sdo trabalhados desta forma. Isto pode ser
verificado, por exemplo, no objetivo estratégico “Combater a Clandestinidade”: das
quatorze possiveis aderéncias de indicadores (Quadro 4.2), efetivamente, apenas
um foi apontado pela empresa como apoio ao alcance do referido objetivo

estratégico.



Quadro 5.1 - Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico A
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OBJETIVOS

&
ESTRATEGICOS S /8 & 0\’® Q@%
{\\b Q,QQ/ S & S B
N & © @ & &
& L @ S 2 & <© oY
S QRN S & S & L
GRUPOS & S 2/ L & S & s
INDICADORES > /&L N & > ) &
DE & \Q‘ N (o3 & Q@ @« B
DESEMPENHO & & & N g &
& S 14 & < &
e /& & < N
FINANCEIROS 3 12 SOMA
Contas a pagar X
Contas a receber X
Faturamento total X
G1 Custo variavel (R$) X X
Controle —
de Custo Unitario X 10
Caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participagdo faturamento/cliente (%)
Custo fixo (R$) X X
Margem de Lucro (%) X
Investimento previsto ano corrente
G2 Investimento acumulado X
Controle |Capital de giro X X 5
Econ6mico |pRE X
financeiro o4 de retorno sobre investimento
% de crescimento da receita X
PROCESSOS INTERNOS 0 5 3 1 10 0
BPF X
G3 )
Legislagbes APPCC X
Programa de auto-controle
Consumo de dgua/carcaca X X
G4 N° de contaminagdes X X
Qualidade Peso.dacarca(;a X 7
Rendimento/carcaca X X
Transporte de animais
Consumo de energia X X
Estimativa de produgdo/més
Custo unitario do animal X X
G5 Producéo/més X
Produti- |Capacidade ociosa/més 1
vidade  |N° de animais abatidos/hora X
N° de funcionarios - Total X
N° de Funcionérios - Produgdo X X X
Produtividade mensal
CLIENTE 0 2 0 0 3 2
N° de reclamagées X X
Tempo de atendimento dos pedidos
Atendimento total dos pedidos
G6 S -
Satisfaco N° de clientes
dos‘; Satisfacéo dos clientes X X X 7
clientes |Participacdo no mercado
Cortes Especiais X X
AcOes de Responsabilidade social
% de entregas no prazo
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 0 0 0 1 1 0
Pesquisa de satisfacdo (interna) X
Investimento em controle ambiental
o7 Aumento % de animais préprios
= Taxa de retencéo de clientes 2
Evolucéo - -
Investimento em Marketing X
Satisfacéo dos fornecedores
Pagam. diferenciado a fornecedores
SOMA 0 7 6 2 26 2 44

Fonte: Autoria prépria (2011)
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Observa-se ainda que indicadores trabalhados pela empresa como os do
Grupo 3 (Legislacbes), poderiam ser utilizados para apoio ao combate da
clandestinidade mas a empresa s6 o utiliza como suporte ao objetivo estratégico
“Qualidade”. O mesmo pode ser verificado junto a outros indicadores com referéncia

aos demais objetivos estratégicos.

Tabela 5.1 - indice de aderéncia para o Frigorifico A

FRIGORIFICOA  AdertncaPaddo adernoafieis | wede
Combater a clandestinidade 14 1 7,14%
ilgéeugsrt{?irgFidelizar fornecedor 12 0 0,00%
Qualidade 12 7 58,33%
Reduzir custos de producao 20 6 30,00%
Elevar produtividade (Kg/h) 19 2 10,53%
Retorno Financeiro 42 26 61,90%
Diferenciacao dos produtos 5 2 40,00%

TOTAL 124 44 35,48%

No ambito geral, foi verificado que apenas 35,48% dos indicadores séo
utilizados como apoio aos objetivos estratégicos, apontando para pontos de melhoria

a serem realizadas internamente na empresa.

b) Frigorifico B

A Tabela 5.2 apresenta um grande distanciamento nos indices de
aderéncia dos indicadores aos objetivos estratégicos do Frigorifico B. Com
referéncia ao objetivo estratégico “Integrar/Fidelizar fornecedor industria”, a matriz
de aderéncia padréo da empresa (Quadro 4.3), aponta para doze possibilidades de
uso de indicadores com a finalidade de apoiar esse objetivo. Verifica-se,
efetivamente, o uso de apenas um indicador para suportar esse objetivo estratégico
(Quadro 5.2). Em termos percentuais de esforgo, a empresa emprega apenas 8,33%
do esforco total requerido com agfes para alcancar esse objetivo estratégico (Tabela
5.2).
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Quadro 5.2 - Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico B

GRUPOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES >
DE
DESEMPENHO

FINANGEIROS 0 0 0 2 0 SOMA

G1
Controle
de
Caixa

Contas a pagar

Contas a receber

Faturamento total

Custo variavel (R$) X

Custo Unitario 10

Faturamento/cliente (R$)

Participag&o faturamento/cliente (%)

Custo fixo (R$) X

Margem de Lucro (%)

G2
Controle
Econdmico
financeiro

Investimento previsto ano corrente

Investimento acumulado

XX | XPX[X[X[X

Capital de giro

DRE

% de retorno sobre investimento

% de crescimento da receita

PROCESSOS INTERNOS 1 1 5 2 1 8 0

G3
Legislacdes

BPF X

APPCC X 2

Programa de auto-controle

G4
Qualidade

Consumo de gua/carcaga X X

N° de contaminagbes X X

Peso da carcaga 6

Rendimento/carcaca

Transporte de animais

G5
Produti-
vidade

Consumo de energia X X

Estimativa de produg&o/més

Custo unitario do animal X X X X

Producdo/més X X

Capacidade ociosa/més 10

N° de animais abatidos/hora

N° de funciondrios - Total X

N° de Funcionérios - Produgéo X

Produtividade mensal

CLIENTE 0 0 1 0 0 1 2

G6
Satisfacéo
dos
clientes

N° de reclamagées

Tempo de atendimento dos pedidos

Atendimento total dos pedidos

N° de clientes

Satisfacé@o dos clientes X X X 4

Participagdo no mercado

Cortes Especiais X

Acdes de Responsabilidade social

% de entregas no prazo

APRENDIZADO E CRESCIMENTO 0 0 0 0 0 2 0

G7
Evolucéo

Pesquisa de satisfagdo (interna)

Investimento em controle ambiental X

Aumento % de animais préprios

Taxa de retencdo de clientes 2

Investimento em Marketing X

Satisfacé@o dos fornecedores

Pagam. diferenciado a fornecedores

SOMA 1 1 6 4 1 22 2 37

Fonte: Autoria prépria (2011)
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Tabela 5.2 - indice de aderéncia para o Frigorifico B

FRIGORFiCOB  Adertncarayio adeincacine | ede
Combater a clandestinidade 14 1 7,14%
ilzéeugsrsirgFid elizar fornecedor 12 1 8.33%
Qualidade 12 6 50,00%
Reduzir custos de producéo 20 4 20,00%
Producado em escala 13 1 7,69%
Retorno Financeiro 42 22 52,38%
Diferenciacdo dos produtos 5 2 40,00%

TOTAL 118 37 31,36%

De modo geral, os indicadores trabalhados no Frigorifico B apresentam
um indice de aderéncia bastante baixo em relagdo ao possivel de ser alcancado
(apenas 31,36%). Verifica-se também que dos sete grandes objetivos estratégicos
elencados pela empresa, o que tem recebido maior atengdo em medidas de
monitoramento de desempenho é o objetivo “Retorno Financeiro”, que obteve uma
aderéncia dos indicadores da ordem de 52,38% (Tabela 5.2), enquanto que o
objetivo estratégico “Producdo em escala” recebeu apenas 7,69% de indicadores

aderentes como forma de apoiar seu alcance.

c) Frigorifico C

Para o Frigorifico C, conforme mostra Tabela 5.3, a aderéncia padréao
aponta para 123 ocorréncias do uso de indicadores como forma de suportar seus
respectivos objetivos estratégicos. Entretanto, a aplicagdo da ferramenta de
verificagdo da aderéncia (Quadro 5.3), aponta para apenas 45 aderéncias efetivas,
representando 36,59% das possibilidades existentes do uso dos indicadores como

forma de suportar os objetivos estratégicos.



Quadro 5.3 - Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico C

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

GRUPOS & F S/ & &

INDICADORES
DE
DESEMPENHO

FINANCEIROS

N
N

SOMA

Gl
Controle
de
Caixa

Contas a pagar

Contas areceber

Faturamento total

Custo variavel (R$)

Custo Unitario

Faturamento/cliente (R$)

Participacdo faturamento/cliente (%)

Custo fixo (R$)

Margem de Lucro (%)

XXX XXX XXX

10

G2
Controle
Econdmico
financeiro

Investimento previsto ano corrente

Investimento acumulado

Capital de giro

DRE

% de retorno sobre investimento

% de crescimento da receita

PROCESSOS INTERNOS

oo X | X[X | X|X

G3
Legislagdes

BPF

APPCC

Programa de auto-controle

G4
Qualidade

Consumo de dgua/carcaca

N° de contaminagdes

Peso da carcaca

X

Rendimento/carcaga

Transporte de animais

G5
Produti-
vidade

Consumo de energia

Estimativa de produg&o/més

Custo unitario do animal

Producéo/més

Capacidade ociosa/més

N° de animais abatidos/hora

N° de funcionarios - Total

N° de Funcionérios - Produgéo

Produtividade mensal

10

CLIENTE

G6
Satisfagéo
dos
clientes

N° de reclamacdes

Tempo de atendimento dos pedidos

Atendimento total dos pedidos

N° de clientes

Satisfacdo dos clientes

Participacdo no mercado

Cortes Especiais

Acdes de Responsabilidade social

% de entregas no prazo

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

G7
Evolucéo

Pesquisa de satisfacdo (interna)

Investimento em controle ambiental

Aumento % de animais proprios

Taxa de retencéo de clientes

Investimento em Marketing

Satisfacdo dos fornecedores

Pagam. diferenciado a fornecedores

SOMA

Fonte: Autoria prépria (2011)

24

45
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Destaca-se entre os objetivos estratégicos o apoio em maior intensidade
para o objetivo “Retorno Financeiro” com 57,14% (Tabela 5.3) de indicadores
aderentes e apoiando seu alcance. Entretanto, o objetivo “Combater a
clandestinidade”, apontado pela empresa como um dos grandes objetivos
estratégicos, recebe apoio de apenas dois indicadores representando 14,29% das

possibilidades de apoiar o referido objetivo.

Tabela 5.3.- indice de aderéncia para o Frigorifico C

R

Combater a clandestinidade 14 2 14,29%
Qualidade 12 4 33,33%
Aumentar pontos de venda 10 2 20,00%
Aumentar partigipagéo em n~ichos de 20 6 30,00%
mercado de maior valorizagéo
Reduzir custos de producéo 20 5 25,00%
Retorno Financeiro 42 24 57,14%
Diferenciacdo dos produtos 5 2 40,00%

TOTAL 123 45 36,59%

d) Frigorifico D

A matriz de aderéncia padréo do Frigorifico D (Quadro 4.5), aponta para
130 aderéncias possiveis dos indicadores aos objetivos estratégicos desta empresa.
Entretanto, a matriz de Aderéncia Efetiva para o Frigorifico D (Quadro 5.4), indica
apenas 47 ocorréncias de aderéncia dos indicadores de desempenho aos objetivos
estratégicos desta empresa. Os dados da Tabela 5.4 apontam, do ponto de vista
global, apenas 36,15% de aderéncia dos indicadores para o Frigorifico D, indicando

a principio que o Frigorifico D néo utiliza dos indicadores coletados de forma eficaz.



Quadro 5.4.- Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico D

bq’ bsS "Zro QD
& < A
OBJETIVOS & K3 S » &
ESTRATEGICOS & & & & Y N
S S & & S8 &
GRUPOS £ N § & o8 S <
N o fz'y‘Q o‘?\ o‘? «°&> &
INDICADORES & & S S ] &°
DE N & & Q¢ & &
N &
DESEMPENHO & ¥ & <
FINANCEIROS 5 2 2 13 SOMA
Contas a pagar X
Contas a receber X
Faturamento total X
Gl Custo variavel (R$) X X X X
Controle —
de Custo Unitario X X 16
Caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participacdo faturamento/cliente (%)
Custo fixo (R$) X X
Margem de Lucro (%) X X X X
Investimento previsto ano corrente
G2 Investimento acumulado X
Controle |Capital de giro X X 5
Econdmico [pRE X
financeiro o de retorno sobre investimento X
% de crescimento da receita X
PROCESSOS INTERNOS 1 2 1 3 2 3 6
BPF X
G3 1
Legislagbes APPCC
Programa de auto-controle
Consumo de agua/carcaca
Ga N° de contaminacdes X
Qualidade Peso da carcaca X 2
Rendimento/carcaga
Transporte de animais
Consumo de energia X X X X
Estimativa de produg8o/més
Custo unitario do animal X X X
G5 Producédo/més X X X X
Produti-  [Capacidade ociosa/més 15
vidade  [N° de animais abatidos/hora
N° de funcionarios - Total X
N° de Funcionérios - Producéo X X X
Produtividade mensal
CLIENTE 1 1 2
N° de reclamacdes X X
Tempo de atendimento dos pedidos
Atendimento total dos pedidos
G6 - -
. ~ |N°declientes X
Satisfagdo - - -
dos Satisfacdo dos clientes X X X 4
clientes |Participacdo no mercado
Cortes Especiais
AcOes de Responsabilidade social
% de entregas no prazo
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 1 2
Pesquisa de satisfagdo (interna)
Investimento em controle ambiental X
Aumento % de animais préprios
G7 Taxa de retencio de clientes X X 3
Bvolugdo Investimento em Marketing
Satisfagao dos fornecedores
Pagam. diferenciado a fornecedores
SOMA 1 4 2 8 4 5 23 47

Fonte: Autoria prépria (2011)
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Tabela 5.4.- indice de aderéncia para o Frigorifico D

FRIGORIFICOD  Aderéncapadiio aderncaclena | ede
Combater a clandestinidade 14 1 7,14%
Qualidade 12 4 33,33%
Aumentar pontos de venda 10 2 20,00%
Reduzir custos de producéo 20 8 40,00%
Producao em escala 13 4 30,77%
Elevar produtividade (Kg/h) 19 5 26,32%
Retorno Financeiro 42 23 54,76%

TOTAL 130 47 36,15%

Mais uma vez se verifica o destaque ao indice de aderéncia dos
indicadores visando atendimento do objetivo estratégico “Retorno Financeiro” com
um percentual de 54,76%. Novamente se verifica que o objetivo estratégico menos
apoiado pelos indicadores praticados pela empresa é o objetivo “Combater a
clandestinidade” (7,14%). Entre outras ocorréncias, pode-se verificar por exemplo o
uso limitado do indicador “N° de contaminagfes” apenas com vistas ao objetivo
estratégico “Qualidade”, quando se sabe que ele poderia ser trabalhado como
suporte a outros objetivos estratégicos, como, por exemplo, “Retorno financeiro” e
“Reduzir custos de producédo”, apontando para a necessidade de melhor utilizar o

indicador.

e) Frigorifico E

De posse dos resultados obtidos na Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico
E (Quadro 5.5), que aponta para 143 aderéncias efetivas e comparando com a
matriz de Aderéncia Padrdo desta empresa (Quadro 4.6) que aponta para 149
aderéncias, verifica-se aparentemente, que esta empresa trabalha seu sistema de

monitoramento do desempenho de forma mais eficaz.



Quadro 5.5 - Matriz de Aderéncia Efetiva do Frigorifico E

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

S &
GRUPOS AT
INDICADORES &

< ..
DESEMPENHO ¢ /& E 7S < <&

FINANCEIROS 3

[
(&)

SOMA

Contas a pagar
Contas a receber

Faturamento total
Co St:rLole Custo variavel (R$) "
de Custo Unitario
Caixa Faturamento/cliente (R$)
Participacéo faturamento/cliente (%)
Custo fixo (R$)
Margem de Lucro (%) X

11

Investimento previsto ano corrente
G2 Investimento acumulado
Controle |Capital de giro
Econ6mico [pRre
financeiro

% de retorno sobre investimento
% de crescimento da receita X

XIXXIXIX XX [X[X|X|X[X[X]X]|X

PROCESSOS INTERNOS 11

[y
w
[y

BPF
APPCC
Programa de auto-controle

G3

Legislacbes 2

XX XN
XX |X|®
XXX
XX X[

Consumo de dgua/carcaca X
N° de contaminagbes
Peso da carcaca

Rendimento/carcaca X X
Transporte de animais X X

X
X

G4
Qualidade

X
X
X

X|X|X|X

Consumo de energia
Estimativa de produg&o/més
Custo unitario do animal X X
G5 Produc&o/més
Produti- |Capacidade ociosa/més X X
vidade N° de animais abatidos/hora
N° de funcionarios - Total
N° de Funcionérios - Produgéo
Produtividade mensal X X

X |X

X
X

28

X

XXX | XX [X

CLIENTE 3 4

X | 0of

N° de reclamacdes
Tempo de atendimento dos pedidos X
Atendimento total dos pedidos X X
N° de clientes

Satisfacdo dos clientes
Participacdo no mercado X X
Cortes Especiais
Acdes de Responsabilidade social X X X
% de entregas no prazo

X

XXX XXX | X[X|X|X[|X]|X

XX |X|o)

G6
Satisfagao
dos
clientes

X
X
X

X

XX |IX|X XX |X|oo] X

X
X

X
QXX | XX |X]|X[X

()}
iy
w
()}
N

APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3

Pesquisa de satisfacdo (interna)
Investimento em controle ambiental

X |X

Aumento % de animais préprios X X
Taxa de retencdo de clientes
Investimento em Marketing

Satisfagao dos fornecedores X X

G7
Evolugédo

X

32

X

X | XX [X]|X[|X
X | XX XXX

Pagam. diferenciado a fornecedores X X

SOMA 13 12 18 19 18 40 5 18 143

Fonte: Autoria prépria (2011)
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A Tabela 5.5 apresenta dados do Frigorifico E, onde se constata que
todos os percentuais de aderéncia dos indicadores aos objetivos estratégicos estéo
acima de 90%, mostrando que a empresa usa, aparentemente, de forma eficaz os
indicadores praticados. Verifica-se que este estabelecimento trabalha com oito
objetivos estratégicos, sendo que trés destes apresentam uma aderéncia dos
indicadores da ordem de 100%, a saber: “Integrar/Fidelizar fornecedor indastria”,
“Diferenciagdo dos produtos” e “Consolidagdo da marca”. Para os demais objetivos
estratégicos, o que apresenta menor indice de aderéncia é “Combater a
clandestinidade”, mas, mesmo assim, este apresenta treze ocorréncias do uso de
indicadores das quatorze possibilidades existente, alcangando um percentual de

92,86%.

Tabela 5.5 - indice de aderéncia para o Frigorifico E

. Aderéncia Padrdo Aderéncia Efetiva % de
ARISEIRIAISD) 2 (Quadro 4.6) (Quadro 5.5) Aderéncia

Combater a clandestinidade 14 13 92,86%
.Inte,gra.r/Fld elizar fornecedor 12 12 100,00%
inddstria
Reputacdo em qualidade 19 18 94,74%
Aumentar a participacdo em
nichos de mercado de maior 20 19 95,00%
valorizacéo
Elevar produtividade (Kg/h) 19 18 94,74%
Retorno Financeiro 42 40 95,24%
Diferenciacdo dos produtos 5 5 100,00%
Consolidacédo da marca 18 18 100,00%

TOTAL 149 143 95,97%

A anadlise da aderéncia para as cinco empresas investigadas aponta para
0 objetivo estratégico “Combater a clandestinidade” como sendo o objetivo que
recebe o menor indice de apoio dos indicadores para alcance do sucesso e, com
excecdo do Frigorifico E que o apdia com 92,86% das possibilidades, as demais
empresas trabalham respectivamente com percentuais bem distantes do requerido,

a saber: Frigorificos A, B e D com 7,14% e Frigorifico C com 14,29%.



Figura 5.1 - Ranking dos frigorificos segundo a aderéncia dos indicadores a estratégia
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Graficamente representado pela Figura 5.1, os resultados alinhados de

forma decrescente apontam um ranking onde o Frigorifico E ocupa a primeira

posicéo, seguido pelos Frigorificos C, D, A e B. Pode-se verificar a forma¢éo de um

bloco intermediario composto pelos Frigorificos C, D e A, onde o percentual de

diferenca da aderéncia destes aos seus objetivos estratégicos variam na ordem

menor que 1%. Entretanto, verifica-se pelos resultados alcancados, que de forma

clara tem-se posicionado os Frigorificos E e B como respectivamente a primeira e a

quinta e ultima posigéo do ranking.

5.2 ALINHAMENTO COM O MODELO BSC

Tabela 5.6 -Alinhamento com o Modelo BSC

ESTABELECIMENTOS FRIGORIFICO A FRIGORIFICO B FRIGORIFICO C FRIGORIFICO D FRIGORIFICO E
PERSPECTIVAS Padrdo Alinhamento (%) érll':nht: Alichamento (%) érll'::g' Alinhamento (%) f‘n'::g Alinhamento (%) f‘n'::g Alinhamento (%)

FINANCE IRA 24 15 62,50 | 24 13 5417 | 21 15 7143 | 27 22 8148 | 18 18 100,00
G1 - Controle de caixa 15 10 66,67 | 15 10 66,67 | 13 10 7692 | 17 16 9412 | 11 11 100,00
G2 - Controle Econdmico financeiro 9 5 55,56 9 3 33,33 8 5 62,50 10 6 60,00 7 7 100,00
PROCESSOS INTERNOS 55 20 36,36 | 51 18 3529 | 49 19 3878 | 59 18 3051 | 55 55 100,00
G3 - Legislacdes 6 2 3333 | 6 2 3333 | 9 3 3333 | 6 1 1667 | 12 12 100,00
G4 - Qualidade 17 7 4118 | 14 6 4286 | 14 8 5704 | 15 2 1333 | 15 15 100,00
G5 - Produtividade 32 11 3438 | a1 10 3226 | 26 10 3846 | 38 15 3947 | 28 28 100,00
CLIENTES 21 7 333 | 2 4 1905 | 30 7 2333 | 22 4 1818 | 40 38 95,00
G6 - Satisfagao dos clientes 2 7 3333 | 2 4 1905 | 30 7 2333 | 22 4 1818 | 40 38 95,00
APRENDIZADO E CRESCIMENTO | 24 2 81 | 22 2 909 | 23 2 870 | 22 3 1364 | 36 32 88,89
G7 - Evolugio 24 2 81 | 2 2 909 | 23 2 870 | 22 3 1364 | 36 32 88,89
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A Tabela 5.6 apresenta uma informacéo adicional, relativa ao alinhamento
dos indicadores com as perspectivas propostas pelo modelo BSC, para cada uma
das empresas investigadas.

a) Frigorifico A — No que se refere ao alinhamento com o modelo BSC,
este estabelecimento frigorifico apresenta uma concentragdo dos esforgos
nas medicOes referente a perspectiva financeira, tendo esta alcangado
62,5% de alinhamento dos indicadores com o padrdao do modelo BSC
para esta empresa. Nota-se que o alinhamento decresce em diregdo aos
processos internos, em seguida aos clientes e por ultimo, na perspectiva
aprendizado e crescimento. Na perspectiva dos processos internos,
verifica-se um maior alinhamento da empresa no atendimento ao sub-
grupo G4, Qualidade.

b) Frigorifico B — Também para este estabelecimento, a perspectiva de

maior alinhamento com o modelo BSC é a perspectiva financeira onde a

empresa alcancou o resultado de 54,17%. Novamente, de forma

semelhante ao Frigorifico A, dentro da perspectiva de processos internos
se destaca 0 G4 (Qualidade), seguido pelo G3 (Legislacdes).

c) Frigorifico C — Do mesmo modo, verifica-se uma atengéo especial da

empresa para com a perspectiva financeira onde alcangou um percentual

de alinhamento de 71,43% com destaque para o sub-grupo Controle de

Caixa. Com referéncia as demais perspectiva verifica-se um alinhamento

decrescente em direcdo a perspectiva de processos internos, seguida da

perspectiva dos clientes e por ultimo do aprendizado e crescimento.

Dentro da perspectiva dos processos internos, verificamos um maior

alinhamento da empresa para com as medidas dos sub-grupos G4

(Qualidade) e G5 (Produtividade).

d) Frigorifico D — A Tabela 5.6 nos mostra que este estabelecimento

também concentra seus esforcos na perspectiva financeira com um

resultado de 81,48% de alinhamento. Para com as demais perspectivas,
verifica-se um resultado semelhante aos frigorificos A, B e C. Com relagéo

a perspectiva de processos internos, verifica-se para este frigorifico um

maior alinhamento atengéo para com o sub-grupo G6 (Produtividade),

seguido do sub-grupo G3 (Legislagdes).
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e) Frigorifico E — Segundo os resultados apresentados na Tabela 5.6,
este estabelecimento apresenta os resultados mais equilibrados entre as
perspectivas do BSC, obtendo 100% de alinhamento com o modelo BSC
nas perspectivas financeira e dos processos internos. A perspectiva do
aprendizado e crescimento foi aquela onde a empresa alcangou o menor

alinhamento com o modelo BSC (88,89%).

5.3 DESEMPENHO

Conforme exposto anteriormente, o proxy escolhido foi o percentual de

uso da capacidade instalada das empresas investigadas. Foram coletados dados do

abate de cada empresa pelo periodo de 12 meses, compreendendo o periodo de
margo/2010 a fev/2011.

Tabela 5.7 - Taxa de uso da capacidade instalada

ABATE MENSAL
Més FRIGO:’iF Ico ?;232232 FRIGO:iFICO Wg:peagiz\:: FRIGOgiFICO Wg;eag;‘;dd: FRIGOgiFICO Z":pealcjii:’add: FRIGO:iFICO Wg:peag;"a::
Instalada Instalada Instalada Instalada Instalada

1 1169 58,45% 324 16,20% 614 20,47% 868 10,85% 2492 49,84%

2 1.204 64,70% 286 1430% 315 10,50% 853 10,66% 1.790 35,80%

3 1.730 86,50% 162 23,10% 1.483 49,43% 820 10,25% 2338 46,76%

4 1727 86,35% 613 30,65% 1184 39,47% 847 1059% 2116 42,32%

5 675 33,75% 478 23,.90% 519 17,30% 499 6,24% 1.997 39,94%

6 861 43,05% 718 3590% 1217 40,57% 324 4,05% 2.606 52,12%

7 569 28,45% 31 1555% 899 29,97% 442 5,53% 2132 42,64%

8 729 36,45% 357 17,85% 822 27,40% 463 5,79% 2320 26,40%

9 6 17,30% 156 7,80% 200 6.67% 711 8,89% 2.644 52,88%

10 470 23,50% 135 6,75% 258 8,60% 1.257 15,71% 3.085 61,70%

1 484 24,20% 0 0,00% 263 8,77% 1.279 1599% 2.958 59,16%

12 %07 145,35% 0 0,00% 730 24,33% 1.312 16,40% 3216 64,32%

Total anual 10.961 15,67% 3840 16,00% 8.504 23,62% 9.675 10,08% 29.694 49,49%

Conforme dados coletados junto as empresas investigadas, pode-se
verificar na tabela acima uma grande variagdo na taxa de uso da capacidade
instalada em todas as empresas investigadas com variagdes ocorrendo da seguinte
forma:

e Frigorifico A - variagcdo de 17,30% a 86,50%;

e Frigorifico B — variacéo de 0,00% a 35,90%;
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e Frigorifico C — variagdo de 6,67% a 49,43%;
e Frigorifico D — variagdo de 4,05% a 16,40%
Frigorifico E — variagdo de 35,80% a 64,32%.

Figura 5.2. - Ranking dos frigorificos segundo percentual de uso da capacidade instalada

Ranking segundo uso da capacidade instalada
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5.4 ADERENCIA INDICADORES - OBJETIVOS ESTRATEGICOS VERSUS
DESEMPENHO

Buscando uma associagdo do uso aderente dos indicadores de
desempenho aos objetivos estratégicos de cada empresa com desempenho do
negocio, foi realizada uma comparagdo entre os “rankings” da aderéncia e do

desempenho.

A Tabela 5.8 apresenta o Frigorifico E na primeira posi¢do do “ranking”
com 95,97% de aderéncia estratégica dos seus indicadores, apresentado uma
resposta distanciada, dos demais, com uma margem superior a 50%. Os outros
frigorificos apresentam respostas muito préximas uns dos outros, sendo que foram
encontrados resultados muito semelhantes para as posicdes de segundo, terceiro e
guarto lugares. A diferenca percentual do segundo para o terceiro lugar foi de
apenas 0,43%; do terceiro para o quarto lugar a diferenca foi de 0,67%. Verifica-se
uma diferenga percentual de apenas 1,11% para os resultados de aderéncia entre o
segundo e o quarto lugar no ranking. Referente ao quinto lugar foi encontrado um

resultado proximo, mas com diferenga superior a 4%. Assim na ordem decrescente
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de aderéncia tem-se respectivamente para o segundo, terceiro, quarto e quinto

lugares: Frigorifico C com 36,59%, Frigorifico D com 36,15% Frigorifico A com

35,48% e Frigorifico B com 31,36%.

Tabela 5.8 - Ranking das empresas segundo a aderéncia dos indicadores

Ranking Frigorifico % de Aderéncia
1° Lugar E 95,97%
2° Lugar C 36,59%
3° Lugar D 36,15%
4° Lugar A 35,48%
5° Lugar B 31,36%

De forma anéloga, dos resultados alcangados pelos estabelecimentos

quanto ao desempenho sdo apresentados em ordem decrescente, formando o

ranking da Tabela 5.9.

Tabela 5.9 - Ranking das empresas segundo o desempenho

% de Uso da

Ranking Frigorifico Capacidade Instalada
1° Lugar E 49,49%
2 Lugar A 45,67%
3 Lugar c 23,62%
2 Lugar B 16,00%
5° Lugar D 10,08%

A Tabela 5.9 aponta

para o Frigorifico E como sendo o

estabelecimento que percentualmente faz maior uso da capacidade instalada aqui

traduzida como de melhor desempenho. Em segundo lugar o Frigorifico A se

apresenta com apenas 3,82% de diferenca para o Frigorifico E. As demais empresas

investigadas apresentam desempenho inferior a 30%.
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Figura 5.3 -Ranking Aderéncia indicadores — objetivos estratégicos versus desempenho

Ranking 1° Lugar | 2°Lugar | 3°Lugar | 4°Lugar | 5°Lugar
Aderéncia A//y
Desempenho @/ D

Associando-se os dois tipos de respostas dadas pelas empresas
investigadas a partir de suas respectivas posi¢cdes no ranking, verifica-se um
correspondéncia perfeita entre o monitoramento eficaz dos indicadores e o proxy de
desempenho do nego6cio para o Frigorifico E, onde uma maior aderéncia
corresponde a um maior desempenho. Entretanto, a associagdo néo se apresentou
de forma direta para os Frigorificos B e C que se afastaram de uma posi¢cdo na
correspondéncia dos rankings. Quanto aos Frigorificos A e D, nada se poderia

afirmar quanto a associacdo entre a aderéncia estratégica do monitoramento de

indicadores e o desempenho do negdcio (Figura 5.3).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Alcancar o sucesso estratégico € o grande desafio das organizacdes. O
estabelecimento dos objetivos estratégicos e a correta identificacdo de quais
indicadores sado efetivamente relevantes e seu uso adequado, permitem as
empresas 0 monitoramento dos seus processos internos e externos, possibilitando
aos gestores identificar pontualmente o desempenho de cada processo, e dessa
forma apoia-lo nas tomadas de decisdo. Assim sendo, os indicadores devem ser
vistos como ferramentas subsidiadoras e verificadoras do cumprimento de metas e
objetivos, sinalizando o rumo que a organizacdo esta tomando.

Os resultados obtidos na amostra estuda apontam para o fato de que
alguns dos indicadores trabalhados por determinadas empresas séo utilizados de
forma limitada, uma vez que um mesmo indicador poderia ser trabalhado e servir de
suporte ao alcance de outros objetivos estratégicos. Isto sinaliza que os indicadores
sdo gerenciados de forma departamentalizada e ndo como suporte a gestdo da
empresa como um todo.

A aplicagdo pratica do modelo proposto evidencia o pressuposto da
existéncia de diversos outros fatores que podem impactar no desempenho das
empresas; as pessoas que operam 0S processos precisam ter internalizadas as
diretrizes das empresas, desdobradas por indicadores de desempenho que levem a
consecucao dos objetivos da organizagao.

Com referéncia a aderéncia, o Frigorifico E confirma de forma destacada
a premissa de que uma maior aderéncia corresponde a um maior desempenho; para
as demais posicbes do ranking, podemos encontrar uma certa fragilidade nas
conclusdes, considerando principalmente a reduzida diferenga percentual (menor
que um por cento) obtida nos resultados das empresas posicionadas nos segundo,
terceiro e quarto lugares, onde a minima alteragdo no monitoramento dos
indicadores pode alterar completamente o ranking obtido.

O termo desempenho é bastante amplo e pode considerar diversas
variaveis, entretanto qualquer que seja o proxy escolhido, é importante lembrar que
outros fatores colaboram na mesma diregcdo para o desempenho organizacional, a
saber: eleicdo dos objetivos estratégicos oportunos e adequados ao contexto do
negocio; uso efetivo dos recursos necessarios para implementar os objetivos;

monitoramento eficaz dos indicadores em aderéncia com os objetivos estratégicos; e
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a realizacdo, sempre que necessario, de acdes de ajustes e corre¢bes na direcdo da
estratégia pretendida. Neste estudo, foi considerado apenas um destes quatro

aspectos, 0 monitoramento eficaz do indicadores.

6.1 CONCLUSOES

O foco da anédlise se deu no pressuposto da utilizagdo de indicadores
chave de desempenho como meio de viabilizar uma gestdo estratégica de sucesso,
ou seja, verificar a aderéncia dos indicadores praticados aos objetivos estratégicos
das empresas e sua associagdo com o desempenho das empresas. Foi observado
que a analise de cada caso estudado aponta para o uso de métricas diversas, mas
que nem sempre estdo associadas a estratégia propriamente dita de cada empresa.
Considerando o fato de que um mesmo indicador pode ser utilizado como suporte a
diversos objetivos estratégicos e na prética algumas das empresas os utilizam de
forma restrita e departamentalizada, fica evidente a necessidade de se estabelecer
um processo de comunicagdo claro e bem definido atrelado a uma reviséo no
sistema de medicdo do desempenho a fim de que as estratégias escolhidas
permeiem toda a empresa viabilizando o incremento na possibilidade de sucesso no
alcance dos objetivos organizacionais.

Comparando-se o ranking de aderéncia estratégica do monitoramento dos
indicadores com o ranking de desempenho, verificamos pela empresa da primeira
colocacdo uma evidéncia imediata de que esta aderéncia remete a um desempenho
favordvel das empresas. Entretanto, as respostas obtidas das demais empresas
investigadas remetem a uma associacdo ndo tdo direta deste pressuposto. Foi
observado que apenas um estabelecimento frigorifico faz de forma efetiva e
estruturada, o uso de indicadores que alinham caracteristicas operacionais, taticas e
estratégicas e faz o uso de indicadores de desempenho como forma de sustentacdo
as estratégias escolhidas.

O fato de que em todas as empresas investigadas identificou-se o objetivo
estratégico “Combater a clandestinidade” como sendo um dos objetivos mais
importantes e fundamentais para o desenvolvimento e profissionalizagdo da
caprinovinocultura no Estado da Bahia, e os indices baixos de aderéncia de

indicadores alcangados na maioria das empresas para suportar este objetivo, pode
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ser um sinal de que estas empresas esperam um envolvimento maior dos governos,
por meio da atuagdo das vigilancias sanitarias pertinentes para combater a
clandestinidade no setor.

Tomando por base o modelo BSC, também foi verificada uma
concentracdo de esforcos de todas as empresas com as métricas relativas as
perspectivas financeira e de processos internos, sendo que chamou a atengéo o fato
de que métricas relativas as perspectivas do cliente e do aprendizado e crescimento
sdo as que apresentam menor incidéncia de agdes de acompanhamento, mostrando
que, no geral, as empresas do setor ainda trabalham muito voltadas para dentro das
suas organizacdes com foco em resultados e métricas de curto prazo.

Dadas as limitacdes j& comentadas desta pesquisa, alguns fatores outros
tém de ser observados, os quais podem comprometer a analise, tais como grau de
maturidade das empresas, alteragbes nos quadros de socios e peculiaridades de
gestdo inerentes as cooperativas. E relevante também a limitagdo do tamanho da
amostra, pois apesar de representar 100% do universo de empresas regulares do
setor da caprinovinocultura do Estado da Bahia, esta representada por apenas cinco
empresas, onde apenas uma delas encontra-se com maturidade organizacional,
atuando no setor ha mais de quinze anos. Uma delas atua no setor ha cerca de 6
anos e as demais, sdo recém estabelecidas (3 anos, 2 anos e 1 ano). Com
referéncia a analise do desempenho, as conclusdes do estudo podem ter perdido
alguma forca em raz8o da grande variacdo verificada no numero de cabecas
abatidas em todas as empresas.

A ferramenta aqui apresentada, desenvolvida com base no referencial
tedrico mostra-se simples o suficiente e objetiva, de forma a propiciar sua aplicagdo

pratica em empresas dos diversos setores.

6.2 CONTRIBUICOES

A pesquisa em questdo se apresenta como uma contribuicdo aplicavel
para a proposicao tedrica sobre a necessidade de aderéncia dos indicadores de
desempenho aos objetivos estratégicos do negdécio. Considerando que ha poucas
referéncias de pesquisas similares desenvolvidas, os resultados apresentados s&o

preliminares e exploratérios.
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O conteddo desta dissertagdo e a ferramenta desenvolvida certamente
podem contribuir com as empresas investigadas, no sentido de desenvolver e/ou
ampliar suas capacidades de sistema de medicdo de desempenho. Certamente a
constatacdo da necessidade de se fazer melhor uso das informagdes e medidas j&
coletadas como forma de apoiar o alcance de diversos objetivos estratégicos é o
primeiro grande impacto deste estudo. Assim, cada uma das empresas constantes
deste trabalho, de posse dos resultados levantados na aplicacdo do Modelo
proposto pela autora, podera, quando aplicavel, repensar seus respectivos

processos internos e sistemas de medi¢cado do desempenho.

6.3 ATIVIDADES FUTURAS DE PESQUISA

Tendo constatado que em trés das cinco empresas da amostra
investigada se verificou alguma associagédo entre o monitoramento de indicadores
aderentes aos objetivos estratégicos e o desempenho das empresas, e visando dar
continuidade na pesquisa que iniciou-se aqui, sugere-se:

a) que esta metodologia seja testada em uma amostragem maior de

empresas e que envolva empresas com grau mais elevado de

maturidade;

b) que esta metodologia seja testada em empresas de outros setores,

nao s6 do ramo agroindustrial;

c) que se efetue um estudo sobre a relagdo entre o grau de

profissionalizagdo das empresas e o desempenho envolvendo empresas

privadas e cooperativas;

d) que se desenvolva uma pesquisa que aponte os impactos financeiros

decorrentes do grau de aderéncia dos indicadores de desempenho a

orientacdo estratégica,;

e) que se avance no estudo avaliando aspectos comportamentais e seus

impactos no sistema de medi¢cado de desempenho.

Por fim, se reconhece que o modelo desenvolvido ndo encerra os estudos
nos quais se insere, apontando a necessidade da continuidade dos estudos a fim de
possibilitar uma melhor orientagdo nos processos decisorios gerenciais, sempre

observando a dinamicidade do mercado e o cenario globalizado.
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ANEXO | — QUESTIONARIO (ROTEIRO DE ENTREVISTAS)

A) CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA:

1.

2.

9.

Empresa:

Municipio:

Faturamento (R$):
() Até 1 mihéo
() Entre 2 e 3 milhdes
() Acima de 5 milhdes
Origem do capital da empresa
() Préprio

Data de inicio das atividades:

() Entre1le 2 milhdes
() Entre 3 e 4 milhdes

() Né&o informado

) Cooperativa

I/

Capacidade instalada de abate:

Capacidade instalada de armazenagem:

Abate da empresa nos 5 ultimos anos:

Ano

N° de cabecas abatidas

2010

2009

2008

2007

2006

Capacidade ociosa atual:

10. Servigo de Inspecéao:

11.Mercado de atuagao comercial:

( )SIM ( )SIE ( )SIF

DATA: |

/
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12.Programas de qualidade aplicados:
( )BPF ( )PPHO
(  )APPCC ( )I1SO 22000 () Outros

13.Investe em P&D? ( ) N&o ( ) Sim; valor anual:R$

104

14.Como é realizada a qualificagdo da méo-de-obra?

15.Realiza algum controle ambiental? () N&o () Sim

Se sim, especifique:

16.Pratica quantas e quais marcas no mercado?

17.Atua com cortes especiais? () Néo () Sim

Se sim, especifique:

18.Como ¢ a logistica para captacdo de animais para abate?

19.Com relagdo aos produtores de animais/fornecedores:

a. Como é a relagéo? E baseada na confianga?

b. A empresa atua de forma verticalizada? Se sim, qual o percentual da

qguantidade abatida representa a fornecimento proprio?

c. Quais as exigéncias da empresa com relagdo a compra de animais?

Exige-se uma padronizagao?

d. Qual o raio coberto por fornecedores de animais?

e. Ha uma coordenacéo e um sistema claro que sinalize a formacéo de

precos de animais?
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f. Pratica-se remuneracéo diferenciada de carcaca?

g. Se sim, quais as principais qualidades relacionadas ao programa de

bonificagdo diferenciada por carcaga?

() Percentual de gordura () Qualidade da carne

() Idade do animal () Certificado de sanidade do animal
() Rastreabilidade ( )NA.

h. A empresa compete com outros frigorificos na compra de animais?

i. Na sua opinido, quais as estratégias que devem ser adotadas pelos
frigorificos e produtores para melhorar a relagdo entre estes dois elos da

cadeia?

20.Verifica-se no setor alianga mercadoldgica de forma integrada entre produtor-

frigorifico-distribuidor?

21.A empresa atua ou ja atuou na exportagdo ou pretende exportar?

22.Verifica-se diferenciacdo na relacdo Cortes / Mercado / Tipo de Cliente

(distribuidores)?
25.Participa de algum Programa de Fomento? Embrapa? SEBRAE? Céamara

Setorial? Especifique:

26.Com relagéo a gestédo e administragdo da empresa:

a. E unanime e claro o entendimento da alta direcdo da empresa com

referéncia ao futuro da organizagdo (0 que a empresa quer ser em curto,

meédio e longo prazos)?

b. Qual a Visdo da empresa?

c. Qual a missao?

d. Foiimplementado algum programa novo nos ultimos 5 anos?
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e. Quais as principais estratégias de marketing aplicadas?

f. Quais as principais estratégias de comercializacdo aplicadas?

g. Existem metas e objetivos da empresa para determinado periodo de

tempo? Se sim, quais sao?

h. Estas metas e objetivos estdo claros e difundidos na empresa? E de

conhecimento de toda a forga de trabalho?

27.Quais indicadores séo praticados pela empresa?

i. Sob o ponto de vista administrativo-financeiro:

j.  Sob o ponto de vista operacional e producao:

k. Sob o ponto de vista do controle da satisfagcdo dos clientes, fornecedores,

consumidor final, etc:

I.  Sob o ponto de vista da atualizagéo, crescimento, inovagao:

m. A empresa pratica algum outro indicador ndo mencionado acima?




ANEXO Il - MATRIZ DE ADERENCIA PADRAO
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OBJETIVOS
ESTRATEGICO
GRUPOS
CONTROLES /
INDICADORES
S
FINANCEIROS 0 0 0 0 0 0 6 8] 8] 15 0 7
Contas a pagar X
Contas a receber X
Faturamento total X
Gl [Custovariavel (R$) X X X X
Controle —
de Custo Unitario X X 17
caixa Faturamento/cliente (R$) X
Participacdo faturamentofcliente (%) X
Custo fixo (R$) X X
Margem de Lucro (%) X X X X
Investimento previsto ano corrente X
G2 Investimento acumulado X
Controle [Capital de giro X X 10
Econdmico |DRE X
financeiro (o5 Ge retorno sobre investimento X
% de crescimento da receita X X X X
PROCESSOS INTERNOS 7 5 7 6 3 7 11 7 11 13 5
G3 BPF X X X X X
Legislagdes APPCC X X X X X 15
Programa de auto-controle X X X X X
Consumo de agua/carcaca X X X
G4 N° de contaminagdes X X X X X
Qualidade Peso da carcaga X X X X X X 22
Rendimento/carcaca X X X X X
Transporte de animais X X
Consumo de energia X X X X
Estimativa de produgéo/més X X X X
Custo unitério do animal X X X X
G5 Producdo/més X X X X X X X X
Produti- |Capacidade ociosa/més X X X X X X X X 46
vidade  [N° de animais abatidos/hora X X X X
N° de funcionérios - Total X X
N° de Funciondrios - Producéo X X X X
Produtividade mensal X X X X X X X X
CLIENTE 4 4 2 6 6 8 1 1 1 7 8
N° de reclamacdes X X X X X
Tempo de atendimento dos pedidos X X X X X X X X X
Atendimento total dos pedidos X X X X X X X
,GG « |N° de clientes X X X
Satisfagéo - — —
dos Satisfagdo dos clientes X X X X X X 50
clientes |Participacdo no mercado X X X X X X
Cortes Especiais X X X
Acdes de Responsabilidade social X X X X
% de entregas no prazo X X X X X
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3 3 3 7 1 5 2 2 4 7 5
Pesquisa de satisfagéo (interna) X X X X X
Investimento em controle ambiental X X X
&7 Aumento % de animais préprios X X X X X X X X X X X
Evolugio Taxa de retencdo de clientes X X X X 44
Investimento em Marketing X X X X
Satisfagéo dos fornecedores X X X X X X X
Pagam. diferenciado a fornecedores X X X X X X X X
14 12 12 19 10 20 20 13 19 42 18

Fonte: Autoria propria (2011)




ANEXO Ill — Quadro de produgéo mensal

Cabecas abatidas (caprinos + Ovinos)

2010

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

2011

Jan

Fev
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