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Resumo

Objetivo do estudo: Construir uma matriz de indicadores, conforme a Gtica
conceitual do BSC, adaptando as dimensdes de sustentabilidade relacionadas a
pecudria familiar.

Metodologia/abordagem: Utilizou-se uma abordagem qualitativa, realizando um
estudo bibliografico e documental, além de entrevistas com produtores rurais e
especialistas no tema.

Originalidade/Relevancia: Historicamente existe uma caréncia de ferramentas e
metodologias de gestdo para o contexto do trabalho, em especial frente as novas
exigéncias ambientais e de sustentabilidade. Assim, o trabalho contribui para
mitigar esta lacuna no contexto.

Principais resultados: O trabalho gerou uma proposta/matriz com indicadores de
sustentabilidade para a pecudria familiar. Matriz composta por 28 indicadores
distribuidos nas quatro dimensdes (ambiental, econdmica, produtiva e social) de
sustentabilidade.

ContribuigBes tedricas/metodolégicas: A principal contribui¢do metodolégica
foi descrever o processo de como propor uma matriz de indicadores, utilizando-se
ferramentas de planejamento como a matriz SWOT e o BSC. Produtores e
especialistas contribuiram para a construgdo da matriz SWOT, posteriormente
também contribuiram para a construgdo da matriz de indicadores, de forma a
tender a matriz SWOT.

Contribuicoes sociais / para a gestdo: Como contribuicdo social podemos citar
a questdo da matriz de indicadores estar apoiada nas quatro dimensfes de
sustentabilidade. Para a gestdo, a propria matriz, além das especifica¢des de cada
indicador que pode viabilizar uma melhor gestdo nas propriedades de pecuéaria
familiar.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Pecuéria de corte. Produtor
familiar. Sustentabilidade.

PERFORMANCE INDICATORS: A PROPOSAL FOR FAMILY-RUN
LIVESTOCK FARMING UNDER THE CONCEPTUAL FRAMEWORK
OF THE SUSTAINABLE BALANCED SCORECARD

Abstract

Objective: Build a matrix of indicators, according to the conceptual perspective
of the BSC, adapting to the dimensions of sustainability related to family ranching
Methodology: A qualitative approach was used, carrying out a bibliographic and
documentary study, in addition to interviews with rural producers and specialists
on the subject.

Originality: Historically, there is a lack of tools and management methodologies
for the work context, especially in view of the new environmental and
sustainability requirements. Thus, the work contributes to mitigate this gap in the
context.

Main results: The work generated a proposal / matrix with sustainability
indicators for family livestock. Matrix composed of 28 indicators distributed in
the four dimensions (environmental, economic, productive and social) of
sustainability.

Theoretical/methodological ~ contributions: The main  methodological
contribution was to describe the process of how to propose a matrix of indicators,

Cite as / Como citar

American Psychological Association (APA)

using planning tools such as the SWOT matrix and the BSC. Producers and
specialists contributed to the construction of the SWOT matrix, later also
contributed to the construction of the indicator matrix, in order to tend to the
SWOT matrix.

Social contributions/to management: As a social contribution we can mention
the issue of the matrix of indicators being supported by the four dimensions of
sustainability. For management, the matrix itself, in addition to the specifications
of each indicator, which can enable better management of family ranching
properties.

Keywords: Performance indicators. Cattle farming. Family farms. Sustainability.

INDICADORES DE DESEMPERNO: UNA PROPUESTA PARA LA
GANADERIA FAMILIAR BAJO LA VISTA CONCEPTUAL DEL
PUNTUACION EQUILIBRADA SOSTENIBLE

Resumen

Objetivo: Construir una matriz de indicadores, segln la perspectiva conceptual
del BSC, adaptandose a las dimensiones de sostenibilidad relacionadas con la
ganaderia familiar.

Metodologia/enfoque: Se utilizé un enfoque cualitativo, realizando un estudio
bibliografico y documental, ademas de entrevistas con productores rurales y
especialistas en el tema.

Originalidad/Relevancia: Histéricamente se carece de herramientas y
metodologias de gestion para el contexto laboral, especialmente ante los nuevos
requisitos ambientales y de sostenibilidad. Asi, el trabajo contribuye a mitigar esta
brecha en el contexto.

Principales resultados: El trabajo gener6 una propuesta / matriz con indicadores
de sostenibilidad para la ganaderia familiar. Matriz compuesta por 28 indicadores
distribuidos en las cuatro dimensiones (ambiental, econémica, productiva y social)
de la sostenibilidad.

Aportes teéricos/metodoldgicos: El principal aporte metodolégico fue describir
el proceso de como proponer una matriz de indicadores, utilizando herramientas
de planificacién como la matriz SWOT y el BSC. Productores y especialistas
contribuyeron a la construccién de la matriz DAFO, posteriormente también
contribuyeron a la construccion de la matriz de indicadores, con el fin de tender a
la matriz SWOT.

Contribuicdes sociais / para a gestdo: Como contribuicéo social podemos citar
a questdo da matriz de indicadores estar apoiada nas quatro dimensfes de
sustentabilidade. Para a gestdo, a propria matriz, além das especifica¢des de cada
indicador que pode viabilizar uma melhor gestédo nas propriedades de pecuéria
familiar.

Contribuciones sociales/para la gestion: Como contribucién social podemos
mencionar el tema de la matriz de indicadores que se sustenta en las cuatro
dimensiones de la sostenibilidad. Para la gestion, la propia matriz, ademas de las
especificaciones de cada indicador, puede permitir una mejor gestion de las
propiedades ganaderas familiares.

Palabras clave: Indicadores de rendimento. Ganado vacuno. Productor familiar.
Sostenibilidad.
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Introducéo

E crescente o nimero de organizagdes que, frente ao cenario competitivo cercado de incertezas,
buscam métodos e técnicas que as auxiliem no processo gerencial (Munaretto, 2013). A literatura afirma
que é possivel enfrentar as dificuldades deste cenario utilizando ferramentas de planejamento como meio
para as organizacOes se manterem no mercado. Assim, para uma organizacao ser competitiva, faz-se
necessario que o gestor utilize as melhores técnicas para determinar como estad o seu desempenho
organizacional, devendo esse ainda estar de acordo com a estratégia da organizacdo (Martins, 2006;
Ribeiro, 2009; 2013; 2018).

Jé& o planejamento é tido como importante tanto no meio empresarial urbano quanto no rural,
pois permite que o gestor/produtor acompanhe e tome decisGes em sua atividade produtiva baseado em
dados concretos por meio do uso de indicadores de desempenho organizacional (Martins, 2006).
Munaretto (2013) corrobora com esse pensamento afirmando que um sistema de avaliagdo de
desempenho deve incorporar um conjunto de indicadores, sempre buscando alinhar as atividades com o
objetivo da organizag&o.

Por sua vez, para a Fundacéo Nacional para Qualidade (FNQ, 2017), a existéncia de um sistema
de indicadores de desempenho organizacional possibilita que seja realizada uma analise criteriosa sobre
a efetividade da gestdo e consequentemente de seus resultados. Dentre algumas ferramentas que
permitem a defini¢do de estratégias, o Balanced Scorecard (BSC) é utilizado como apoio ao gestor no
ato da tomada de decisdo tendo como objetivo melhorar o desempenho organizacional. O BSC constitui-
se de um efetivo processo de aprendizado, pois integra de forma ciclica e compartilhada a estrutura
estratégica da organizagdo. Desse modo, € considerado um sistema flexivel, podendo ser adaptado as
necessidades de cada organizagdo, sem distingdes de tamanho ou atividade (Vigné, 2011; Montenegro
& Callado, 2018).

Portanto, atuar com a gestdo organizacional em propriedades rurais voltadas a pecuaria familiar
ndo é uma tarefa simples. Ndo se tem a cultura do registro, 0 arquivamento e a consolidacdo de
informacGes relevantes, dificultando o conhecimento do produtor sobre a sua propriedade (Martins,
2006). Apesar de sua relevancia econémica, o pecuarista familiar traz em sua esséncia a necessidade de
se manter na atividade apenas como modo de subsisténcia, de seus familiares e sua propriedade (Ribeiro,
2009).

Oaigen et al. (2014) afirmam que a importancia da pecuaria familiar pode ser justificada por sua
complexidade, sua diversidade e principalmente pela amplitude da cadeia produtiva. No Rio Grande do
Sul, de acordo com Silva et al. (2014), nas regifes oeste e sul do estado, predomina a pecuaria de corte
extensiva que, historicamente, € associada aos campos nativos do pampa galcho. Enquanto na regido
norte do estado prevalece a pecudria leiteira, atividade dependente de silagens de gréos, disponiveis
naquela regido. Entretanto, Marques (2010) apontou que a atividade nessas regiGes apresenta indices

insatisfatorios, ndo garantindo um retorno atraente aos produtores.
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Como ja exposto anteriormente, a pecuéria familiar, atividade predominante no estado, € uma
atividade extremamente importante para a economia do Rio Grande do Sul. Contudo, percebe-se que
ainda falta a alguns produtores um adequado grau de conhecimento sobre a gestdo da propriedade rural,
e aliando esse fato a uma dose de desinformacdo técnica e de mercado pode culminar numa baixa
produtividade (Ribeiro, 2009; Bezerra, 2013).

Os produtores envolvidos nessa atividade, tendo em vista sua relevancia, necessitam (como toda
organizacgdo) de um modelo de avalia¢do de desempenho préprio, permitindo que as informacdes dos
indicadores que compdem o modelo sejam utilizadas para aperfeicoar os sistemas de controle, para
melhoria continua, para comunicacdo externa, para o aprimoramento do processo de gestdo e para
formulacéo de estratégias (Martins, 2006; FNQ, 2017).

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

Com o intuito de colaborar para o atendimento da questao de pesquisa, este trabalho tem como
objetivo construir uma matriz de indicadores, conforme a dtica conceitual do BSC, adaptando as
dimensdes propostas originalmente do BSC para dimens6es de sustentabilidade, relacionadas a pecuaria
familiar.

Ao atender o objetivo, este trabalho contribui para uma melhor tomada de decisdo. Ao selecionar
uma alternativa, o gestor determina o atendimento ou ndo aos objetivos organizacionais. Com 0 apoio
de um sistema de indicadores, um processo de tomada de decisdo podera ser mais qualificado.
Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) resgatam que as a¢des de um gestor envolvem decisdes como: o

que se vai produzir, como Vvai ser feita essa producao e quem sera o mercado consumidor.

Matriz SWOT e BSC

A matriz SWOT é uma ferramenta de gestdo aplicada em diversas organiza¢des (Oliveira &
Batista, 2017; Pereira et al., 2017; Cavalcanti & Guerra, 2019; Souza, 2020) que tem por funcédo
possibilitar a escolha de uma estratégia adequada, a partir de uma avaliacéo critica dos ambientes interno
e externo da organizagdo. Autores como Martins e Turrioni (2002) afirmam que a SWOT é importante
para a tomada de deciséo e é frequentemente usada como forma de analise dos cendrios organizacionais.
Também € vista como base fundamental para defini¢do das estratégias organizacionais, pois é a unido
entre as qualificages e oportunidades que posicionam a organizacdo no ambiente, sendo que o primeiro

passo para implementacdo do BSC é esclarecer e traduzir a visao estratégica da organizacao.
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Desse modo, a SWOT tem papel fundamental contribuindo para o desenvolvimento de um
conjunto de estratégias, sendo ainda um apoiador na implementacdo do BSC de modo que os indicadores
atentam ao conteudo da matriz SWOT (Martins & Turrioni, 2002; Castro et al., 2007; Flores et al.,
2009).

Portanto, a definicdo dos objetivos estratégicos para a utilizacdo do BSC necessita inicialmente
de uma analise conjunta dos objetivos e metas da organizacdo, alinhados aos ambientes internos e
externos. Para Martins e Turrioni (2002), Flores et al. (2009), entre outros autores, é primordial
esclarecer a visdo estratégica sabendo quais sdo seus prontos positivos e negativos e, com isto, 0
cruzamento desses dados iniciais obtidos pela matriz SWOT, suportando o exercicio futuro dos
candidatos a indicadores de desempenho.

J4 a metodologia do BSC tem como principal tarefa alinhar o planejamento estratégico aos
objetivos organizacionais, e essa metodologia pode e deve ser adaptada a realidade de cada organizagédo
como propria indicacdo de seus idealizadores (Kaplan & Norton, 1997; Vigné, 2011; Montenegro &
Callado, 2018), o que se confirma nos mais diversos estudos realizados ao longo dos ultimos anos como,
por exemplo, adaptacdes a realidade de prefeituras, 6rgaos estaduais, empresas privadas urbanas e rurais
ou ainda organizagOes privadas sem fins lucrativos (Rosado; Lobato & Miiller, 2011; Ahlert, 2015;
Costa & Oliveira, 2015; Villela; Rezende & Domingos, 2015; Barros & Wanderley, 2016; Brum et al.,
2017).

Assim, seguindo essa linha de pensamento, adaptaram-se as perspectivas originais da proposta
do BSC nas dimensdes social, econdmica, ambiental e produtiva. Trés dessas novas dimensdes propostas
(social, ambiental e econémica) foram desenvolvidas pela Organizacdo das Nag¢Ges Unidas para
Alimentacdo e Agricultura (FAO, 2018) e fundamentadas posteriormente por autores como Sachs
(2004), Elkington (2012), Barbieri e Cajazeira (2010), ja a quarta dimensdo (produtividade) esta
vinculada a indicadores de desempenho utilizados na pecuéaria bovina de corte (Tanure et al., 2012).

Kaplan e Norton (1997), também recomendam que 0 primeiro passo para 0 processo de
implementacdo do BSC é definir uma visdo estratégica. Portanto, a andlise SWOT pode exercer um
papel fundamental, contribuindo para o desenvolvimento de estratégias, servindo como uma importante
ferramenta para facilitar a implementacdo da metodologia BSC.

Por sua vez, Martins e Turrioni (2002) corroboram ao afirmar que, para o estabelecimento de
um efetivo sistema de formulacdo estratégica, se faz necessaria a aplicacdo de uma analise SWOT para
avaliar os parametros internos e externos que impactam no crescimento e sobrevivéncia da organizacéo,
realizando uma correlacdo desses parametros levantados com as perspectivas do BSC, permitindo assim
que se chegue a indicadores de desempenho reais, adequados as necessidades da organizacao.

E ainda autores como Sachs (2004), Elkington (2012), Barbieri e Cajazeira (2010) ou Tanure
(2012) afirmam que os pilares da sustentabilidade sdo complementares tanto para um sistema quanto

para uma organizacdo. Nesse sentido se faz necessario entender sobre o negdcio, sua posi¢do no mercado
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e definir suas estratégias. Assim, o produtor deve conhecer os impactos no meio ambiente e na sociedade

que suas agdes podem causar.

Utilizacdo de indicadores na bovinocultura de corte de base familiar

Para o desenvolvimento harmonioso, ou seja, sustentavel, uma organizacao deve atuar de forma
gue os trés pilares recomendados pela FAO coexistam e interajam entre si. Na pecuéria familiar existe
0 desafio de aumentar a produtividade do rebanho, associado ao aspecto sustentavel, incluindo a
preocupacéo racional dos recursos naturais e os efeitos no meio ambiente.

Essa atividade em si carece ainda de estratégias que permitam ganho de produtividade como o
aumento da taxa de fertilidade, ganho médio diério, peso da carcaca, taxas de lotagdo ou mesmo ganhos
por area. Esses aspectos refletem em maior efetividade produtiva com expansdo de forma vertical
(Barbosa et al., 2010; Brum et al., 2017). Desse modo, 0 entendimento sobre a propriedade permite que
0 gestor se posicione no mercado e consiga tragar uma estratégia de forma que os fatores que medem 0s
resultados sejam atingidos, gerando valor para todos os envolvidos na organizacéo (Rabelo, 2012).

Assim, percebe-se que se faz necessario ter indicadores que sejam capazes de mensurar fatores
que indiquem ao gestor como esta o desenvolvimento de sua propriedade/atividade com relagdo a
produtividade. Com isso, baseado em estudos elaborados por Brum et al. (2017), entende-se e
consequentemente adota-se a produtividade como sendo a quarta dimensdo, para atender a proposi¢do
desse estudo que é a composicao de indicadores de desempenho sob a dtica conceitual do BSC (Figura
1).

Figura 1 — Representacdo das quatro dimensdes propostas, atuando de forma integrada

DIMENSAO
PRODUTIVA DIMENSAO
SOCIAL
DIMENSAO DIMENSAO
ECONOMICA AMBIENTAL

Fonte: Elaborada pelos autores.

O BSC ¢é uma metodologia de avaliacdo de desempenho organizacional que, ao longo dos anos,

vem sendo constantemente utilizada em organizac¢@es urbanas. Contudo, devido as diferengas na forma
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de atuacdo, na estruturacdo, nos atores envolvidos e nos objetivos distintos, faz-se necessario adaptar
essa metodologia para produtores rurais.

Para uma correta aplicacdo aos pecuaristas familiares, 0 BSC deve contemplar métricas nas
dimensfes de sustentabilidade, pois uma propriedade rural que pretende estar alinhada as novas
tendéncias de mercado deve realizar a sua funcdo social, ndo desrespeitando o meio onde ela esta
inserida, prezando resultados financeiros satisfatorios e ndo deixando de lado a maximizacdo da

producdo visando o desenvolvimento da propriedade.

Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa desenvolveu-se a partir de uma abordagem qualitativa (Yin, 2005). Quanto a
natureza, a investigacao desenvolvida configurou-se como aplicada em relacdo a sua natureza (Marconi
& Lakatos, 2011). Quanto a estratégia, realizou-se um estudo bibliogréfico e documental (Fonseca,
2002).

No quadro 1, estdo demonstrados os procedimentos realizados para o desenvolvimento da
pesquisa. Para a realizacdo deste estudo, foi necessario recorrer a artigos cientificos, teses, dissertacoes,
monografias, livros, relatérios, entre outros, para obtencdo de dados e informagdes que permitissem
colaborar para o desenvolvimento do trabalho. Durante a coleta de dados desta pesquisa, diferentes
técnicas foram empregadas como a prépria pesquisa bibliografica e documental e entrevistas Bardin,
2011).
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Quadro 1 — Procedimentos realizados para o desenvolvimento da pesquisa

Etapa Atividade Quando Participantes Objetivo/Resultado
E1: Professor da UNIPAMPA. Extensionista
Rural da Empresa de Assisténcia Técnica e
. . Extensdo Rural (EMATER-RS). Possui
Atualizar matriz experiéncia na area de Agronomia com énfase
SWOT desenvolvida P x 9 - Atualizaco e validagdo da matriz
: em Extensdo e Desenvolvimento Rural. -
01 por Moreira et al. Ago/2018 Vi d d incinal desenvolvida em 2015.
(2015) Desenvo vimento de estudos, principalmente
E e sobre as alteragdes do Pampa Galcho, em
ntrevistas . - : ol
especial a realidade dos pecuaristas familiares
e as modificagBes agrarias existentes na
regido.
Realizagdo de E2: Pesquisador da Empresa Brasileira de
entrevistas em Pesquisa ~ Agropecudria  (EMBRAPA), N .
profundidade com o Ago/2018 | atuando principalmente em pesquisas nas Noya vallda(;fa\o da matriz SWOT'
02 . . . - Apds,  validou-se  possiveis
E2. Apds retomou- Set/2018 areas de Agroecologia e Desenvolvimento . -~
' x L . diferencas de visdo com o E1.
se discussdo da Territorial Enddgeno.
matriz com o E1 Ap6s nova entrevista com E1.
Obtencdo de suporte teérico para o
uso de indicadores e escopo de
indicadores propostos.
L] Teses — Ribeiro (2009);
Busca na literatura Munaretto (2013); Moreira
de referéncias para a (2002); Muller (2003).
construcéo de . Dissertagcbes - Fernandes
indicadores (2017); Fevorini  (2010);
relacionados com Ago/2018 Canziani  (1997); Souza
03 pecuéria bovina de Até Autores (2013);  Ahlert  (2015);
corte. Dez/2018 Bandeira (2017).
Pesquisa = Artigos e Relatorios - Brum
Bibliografica e et al. (2017); IBGE (2014,
documental 2017); EMBRAPA (2005;
2018); EMATER (2018);
NESPRO-UFRGS (2013;
2018); ABIEC; (2017; 2018);
FAO (2018); FNQ (2017);
IPEA (2012);
Ap6s a matriz SWOT consolidada,
Definicio de um aporte tedrico para indicadores e
erfil es?trate’ icoa conhecimento das 4 dimensdes a
pertil gic e N ._ | serem trabalhadas (social,
partir da matriz Dez/2018 | Autores, verificando aderéncia a matriz - PO
04 SWOT Jan/2019 SWOT ambiental, econdmica e
Bibliografica e produtiva). o
documental D_eflnl(;ao de um perfil estratégico
' visando suportar a proposta de
indicadores.
Proposta de Definicio da proposta de
indicadores. indicadores, de forma a atender os
05 Bibliogréafica e Jan/2019 Autores objetivos do trabalho, aderentes as
documental. dimensdes propostas.
Especialistas. E1 e E2 juntamente com:
E3: (Coordenador do GT Ambiental - Grupo
Temético - da Rede Leite*. Extensionista da Verificacio e adequacio da
Validar proposta de Mar/2019 EMATER, ro| ostag de ?ndiccadores
06 indicadores. E4: Integrante do Programa Rede Leiteno GT proposta - :
Entrevistas. Abr/2019 Social: Valld_aglqo dos indicadores por
E5: Coordenador da Rede Leite no GT | ®PeC!@ Istas.
Forrageiras e  Alimentacdo  Animal
(produtiva) e Pesquisador da EMBRAPA.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As entrevistas sdo vistas como uma das principais técnicas de coletas de dados e podem ser
definidas como conversas realizadas face a face pelo pesquisador junto ao entrevistado, seguindo um
método para se obter informagdes sobre determinado assunto. Diante das varias interfaces em se realizar
uma entrevista em funcdo do objetivo da pesquisa, escolheu-se aplicar entrevistas em profundidade,

baseadas em um guia (roteiro) (Malhotra, 2006), buscando obter visdes individuais dos entrevistados
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permitindo ainda ao pesquisador a liberdade de utilizacdo e de inclusdo de novas questdes caso seja
identificada esta necessidade (Rosa, 2006; Ribeiro, 2008; Flick, 2013).

Gil (1999) afirma que as entrevistas podem ser classificadas em informais, focalizadas, por
pautas e formalizadas. Devido ao objeto utilizado como roteiro de entrevistas, este estudo realizou
entrevistas por pautas que sdo aquelas que apresentam certo grau de estruturacdo, uma vez que se guia
por uma relacdo de pontos de interesse que o entrevistador quer explorar. Neste tipo de entrevista, 0
entrevistador faz poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar livremente, a medida que reporta
as pautas assinaladas. Foram realizadas 18 entrevistas, sendo 14 com especialistas e 04 com produtores.
Os entrevistados foram identificados com a letra em maiusculo ‘E’ acompanhado de numeral
correspondente, de E1 a E13. Os entrevistados E1 e E2 participaram mais de uma vez durante as
entrevistas.

Como roteiro para as entrevistas realizadas com os especialistas E1 e E2, utilizou-se a matriz
SWOT desenvolvida por Moreira et al., (2015), tendo seus elementos como forma de questionar e
entender cada componente da matriz buscando seu significado e a justificativa (etapa 1). Nas entrevistas
subsequentes foram utilizados os proprios indicadores de desempenho alocados por dimenséo nas etapas
de desenvolvimento, revisdo, validacdo e priorizacdo de cada indicador.

A escolha dos entrevistados foi por conveniéncia e acessibilidade (Appolinario, 2006; Malhotra,
2006; Gil, 2010), uma vez que se buscou especialistas que tivessem expertise e conhecimento com a
bovinocultura e produtores que se enquadrassem como familiares (Ribeiro, 2009; Fernandes & Miguel,
2016; Andreatta; Waquil & Miguel, 2016).

J& a definicdo do nimero de entrevistados, Appolinario (2006), Malhotra (2006) e Gil (2010)
afirmam que o pesquisador pode valer-se de poucos entrevistados, no entanto devem ser representativos.
Os entrevistados devem ser capazes de fornecer as informac@es que o pesquisador esta buscando (Gil,
1999; Godoi & Mattos, 2006).

Analise de dados

Como técnica para a analise dos resultados da pesquisa, utilizou-se a analise de contetido. E um
procedimento cléassico para analisar materiais de texto de qualquer origem (Bardin, 1977; Flick, 2013).
Para escolha desta técnica levou-se em consideragdo a diversidade dos entrevistados, como &reas de
atuacédo e formac&o, além das fontes bibliogréficas e documental.

Para Bardin (2011), a andlise de contetido pode ser definida como um conjunto de técnica de
andlise das comunicagdes visando obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo
do contetdo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de producéo e recepcdo dessas mensagens. Portanto, a anélise de contetdo pode ser utilizada,

segundo a mesma autora, em trés etapas fundamentais que séo: a) pré-analise; b) exploracdo do material;
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¢) tratamento dos resultados. O quadro 2 demonstra as etapas percorridas para a analise dos dados

coletados.

Quadro 2 — Categorias utilizadas para analise de dados

Correspondente
Obijetivo da etapa Categorias para analise
Quadro 01
CitacOes a elementos da Matriz SWOT.
Etapa Atualizar a matriz Forgas, fraquezas: oportunidades e ameacas. i
Etapa 01 . Cada elemento citado e relevante para alocacdo
01 desenvolvida em 2015 . .
em uma dessas categorias, registrava-se como
atualizacdo da matriz.
CitacOes a elementos da Matriz SWOT.
Etapa validar a matriz SWOT Forgas, fraquezas1 oportunidades e ameagas. i
Etapa 02 - Cada elemento citado e relevante para alocagéo
02 com outro entrevistado . .
em uma dessas categorias, registrava-se como
validacdo da matriz.
Obter suporte tedrico para | CitacOes a indicadores na literatura.
Etapa 0 uso de indicadores e Buscou-se na literatura possiveis indicadores de
Etapa 03 P
03 escopo de indicadores desempenho que pudessem ser empregados na
propostos pecuaria bovina familiar.
CitagBes a partir da Matriz SWOT e Indicadores
mencionados na literatura.
Etana 04 Etapa Desenvolver Perfil Anélise e interpretagdo da matriz SWOT. Apds as
P 04 Estratégico etapas 01, 02 e 03, e verificagdo dos temas com
maior  frequéncia e relevancia  para
desenvolvimento de um perfil estratégico.
Indicadores pertinentes ao contexto do estudo.
Etapa Desenvolver Proposta de x . .
Etapa 05 . Construcéo da proposta de indicadores a partir das
05 Indicadores
etapas 03 e 04.
Etapa Validar proposta e Fidedignidade; Informagdes relevantes;
Etapa 06 : .
06 Indicadores Linguagem adequada.
Etapa 06 Etapa Validacdo das sugestdes Fidedignidade; Informagdes relevantes;
07 de alteracdo Linguagem adequada.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Resultados e respectivas analises

Neste topico sdo apresentados os resultados e respectivas analises. De forma coerente aos
procedimentos metodoldgicos descritos, especialmente nos quadros 01 e 02. Assim, primeiramente sdo
apresentados os resultados (e respectivas analises) realizados para atualizacdo e validacdo da matriz
SWOT. Apos séo apresentados os resultados da etapa de desenvolvimento de perfil e mapa estratégico,

e finalmente da etapa que validou a proposta de indicadores de desempenho.

Atualizacéo e validagdo da matriz SWOT

Para dar continuidade a pesquisa de Moreira et al. (2015), foi necessaria atualizacdo da matriz
SWOT ja desenvolvida por esses autores. Assim, foi realizada, em agosto de 2018, uma entrevista para

atualizacdo dessa matriz. Como roteiro da entrevista, utilizou-se a propria matriz, foram discutidos todos
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0s seus 33 elementos, sendo nove forgas e oito fraquezas no ambiente interno, e nove oportunidades e
sete ameagas no ambiente externo.

A segunda entrevista objetivava validar a matriz SWOT atualizada sendo incluido o significado
e justificativa na matriz para validacdo com E2 e identificacdo de possiveis diferencas com E1. A matriz
se manteve com os 33 elementos.

Ap0s a andlise das colocagBes de E1 e E2, percebeu-se que de modo geral ha concordancia na
composicdo da matriz SWOT, tornando-a véalida e permitindo que se tenha um entendimento mais

robusto em relacdo a cada elemento desta matriz. O quadro 3 é o resultado das entrevistas realizadas

com E1 e E2, apds atualizacdo e validagdo dos elementos da matriz SWOT.

Quadro 3 — Matriz SWOT para bovinocultores familiares, atualizada e validada

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forcas Fraquezas
v' Ter terra propria;
» | ¥ Tertradicdo na atividade; v' Comercializagdo subordinada;
2 | v Tergado proprio; v Pouca padronizagao;
& | v Conhecimento das atividades; v Desempenho da atividade visando a
S | v Processo produtivo mais limpo; sobrevivéncia de as familia e tradicdes;
g | v Tipo de manejo; v" Nao utilizar insumos externos;
% v" Mao de obra familiar ou vizinhos; v" Necessidade de ter estoque de animais;
. | v Desempenho da atividade visando a v Problemas sucessorios;
sobrevivéncia da familia e tradicoes; v Néo usa tecnologias da informacéo;
v Possibilidade de escolher quando vender o v Falta de mdo de obra acessivel.
produto.
Oportunidades Ameacas
v Produto bésico diferenciado em relagéo as
demais regides do pais;
v Produto bésico diferenciado em razdo da nao v’ Politicas publicas inadequadas;
adesd@o aos modernos processos de producéo; v Produtores ndo agem de forma
» | ¥ Forma de produgdo mais limpa pode criar um racionalmente econémica;
2 diferencial para os produtores; v Pouca representacao politica;
& | v Presenga de campo nativo que torna o v Pouca representatividade nas entidades
1= produto Unico; de classe;
@ | v Valorizacéo do potencial da regido com uso v Falta de acesso a servigos como salde e
% de campo nativo; educagdo;
L | v Capacidade preservacionista da regido; v" Avanco de outras atividades mais
v" A atividade proporciona uma forma rentaveis;
descompromissada com a cadeia produtiva; v Busca por estudos ou outras
v Possibilidade de vincular novas tecnologias oportunidades podem impedir a sucessao
ao processo produtivo; natural da propriedade.
v Possiblidade de utilizar novas tecnologias da
informacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, foi possivel definir um perfil estratégico para a construgdo de indicadores sustentado
pela analise dos ambientes internos e externos dos bovinocultores familiares a partir da categorizagdo

dos elementos da SWOT nas dimensdes de sustentabilidade.
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Desenvolvimento de perfil e mapa estratégico para bovinocultura familiar

A definicdo do perfil estratégico ocorre a partir do momento da defini¢do do objetivo geral de
uma organizacdo, possibilitando desdobramentos em cadeia deste objetivo geral em objetivos
especificos ou setorizados (Pizzinato et al., 2015; Ribeiro, 2016). Assim, a partir do entendimento dos
ambientes internos e externos abordados na matriz SWOT, foi possivel determinar o perfil estratégico
dos pecuaristas familiares. Portanto, com base na andlise e interpretagdo da Matriz SWOT foi possivel
delinear como objetivo macro “viabilizar o desenvolvimento da propriedade, atendendo as necessidades
dos proprietarios e da sociedade”.

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

O primeiro pilar é o social e esta ligado a questdes sociais como bem-estar e valorizagdo dos
envolvidos na atividade. O segundo pilar esta relacionado ao ambiente, e busca resgatar um
compromisso com o uso racional dos recursos naturais, e o terceiro pilar é voltado a economia, também
ligado a producdo, distribuicdo e consumo dos bens e servigos (FAO, 2018). A quarta dimensdo
(Barbosa et al., 2014; Brum et al., 2017) é relacionada a produtividade, ndo faz parte da recomendagao
da FAO, contudo entende-se que seja uma dimensdo complementar que aborda questfes mais detalhadas
que impactam diretamente na produg&o da propriedade.

Apos tracar o perfil estratégico, pode-se enumerar algumas caracteristicas que sejam essenciais
para a definicdo de indicadores de desempenho. Com a constru¢do do mapa estratégico (Figura 2), foi
possivel identificar os candidatos a indicadores proporcionando avaliar a realizacdo da estratégia e

consequentemente dos objetivos macros.

Figura 2 — Mapa estratégico

| VIABILIZAR O DESENVOLVIMENTO DA PROPRIEDADE, ATENDENDO AS NECESSIDADES DOS |

PROPRIETARIOS E DA SOCIEDADE

SOCIAL | | AMBIENTAL | | ECONOMICA | | PRODUTIVA |
Busca pela satisfagio Preservacgaodo Obter retorno financeiro Maximizar a produgdo de
dos proprietarios, ambiente nativo e uso condizente com os forma a suportar o
= funcionarios e clientes consciente dos recursos objetivos dos d:'s:n\éolvlmtantzl da "
80 naturais envolvidos na atividade B et
GE L 3 3 ¥
w =
3
g la Saulde, Satisfagdo, Uso consciente dos recursos Lucratividade da propriedade, | Dados sobre o rebanho, bem-
w Motivacéio, Acesso a politicas naturais, utilizagdo de Quantifica¢éio de receitas e estar animal
publicas e Capacitagdo insumos externos, descartes despesas
de residuos e embalagens
* Realizagdo de cursos de * Usoda agua; * Lucro da propriedade; » Indices de Lotagdo;
capacitagéo; * Preservacdo da vegetagdo = Pregos médio de compra & = Taxas de Natalidade,
* Condi¢des da saude natural e cursos de agua; venda de animais; Mortalidade, Desfrute e
@ familiar; = Utilizagdo de campo nativo = Custos de produgéo; Desmame;
w w = Condi¢des de moradia; x pastagens plantadas: = Grau de endividamento e = Ganho médio de Peso;
w g = Satisfagdo do produtor = Manejo e destinagdo de Capital de Terceiros; = Sanidade do rebanho;
= a sobre a atividade; residuos orgénicos, = Renda média da familia; = Disponibilidade de
$ g = Energia Elétrica; reciclaveis e embalagens * Rentabilidade da madeira;
[=] a = Comunicacdo néo reciclaveis; propriedade; = Disponibilidade de sombra
oz (Telefone/Internet); = Conservagéo do solo; = Renda da pecudria; para o gado;
— = Satisfagdo dos clientes; = Diversidade de espécies = Margem Bruta; = Producé@o animal;
= Sucesséo familiar; forrageiras; = Despesas infraestrutura e = Frequéncia de banhos;
= Satisfagdo do produtor; = Eficiéncia de manejo de manutengo. = 9% de campo nativo;
= Presenca de caixa d'agua pastagem. = Lotag&do animal.
na residéncia;
= Utilizac&o de méo de obra.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Na dimensdo ambiental, propdem-se como objetivos estratégicos a preservacdo do ambiente
nativo e 0 uso consciente dos recursos naturais. Contudo, para que esses objetivos sejam atingidos, é
necessario que se entenda como o produtor utiliza os recursos naturais na propriedade, como ele utiliza
0s insumos externos e como acontece o descarte dos residuos e embalagens, e, para mensurar, propdem-
se gue sejam utilizados indicadores de desempenho que fornecam informagGes como: uso da agua,
existéncia de areas destinadas a preservacao ambiental (vegetacdo e cursos de dgua), utilizacdo de campo
nativo em relagdo ao plantio de pastagens da mesma forma gue 0 manejo e a destinacéo de residuos
organicos, reciclaveis e embalagens ndo reciclaveis, entre outros.

J& na dimens&o econdmica, determinou-se como objetivo estratégico obter retorno financeiro
condizente com os objetivos dos envolvidos na atividade, ou seja, estdo relacionados a lucratividade da
propriedade ou ainda a quantificacdo de receitas e despesas. Para que sejam respondidas essas questdes,
sugere-se que sejam utilizados indicadores que megam os resultados da propriedade, pre¢cos médios de
compra e venda, custos de producdo, grau de endividamento e capital de terceiros envolvido na
atividade, renda média da familia ou ainda despesas com infraestrutura e manutencéo.

Por sua vez, para que seja atingido o objetivo estratégico da dimensdo produtiva, que é de
maximizar a producdo de forma a suportar o desenvolvimento da propriedade e o de atender as demais
dimensfes, sdo necessarios dados especificos sobre o rebanho e a sanidade dos animais. Com isso
propde-se medir esses dados por meio de indices de lotacdo, taxas de natalidade, mortalidade e
desmame, ganho médio de peso, sanidade do rebanho ou ainda disponibilidade de sombra e madeira na
propriedade.

Para implementacéo de um conjunto de indicadores de desempenho, tais indicadores devem ser
significativos, devem ser objetivos e consistentes, mas também coerentes e sensiveis as mudangas no
tempo e no sistema, e ainda devem ser de facil mensuracdo (Neely, 1998; Moreira, 2002; Deponti, 2002;
Mudiller, 2003; Munaretto, 2013).

Esse mesmo conjunto de indicadores deve apoiar 0s gestores na tomada de decisdo. Como ja
mencionado, ndo deve ser tratado como uma ferramenta de controle dos processos da organizagdo. Com
isso, os indicadores devem ser usados como um modo de identificar sinais (positivos ou negativos)
permitindo que sejam utilizados como forma de educacédo e aprendizado, e também como forma de
comunicacdo, seja internamente ou externamente.

A primeira proposta de indicadores foi fruto da realizagdo das etapas anteriores, ou seja,
consolidagdo da matriz SWOT, definicdo de um perfil estratégico e proposicdo preliminar de
indicadores. E para essa proposicao inicial foram feitos levantamentos na bibliografia de propostas de
indicadores, como o estudo desenvolvido por Brum (2017). Ao final da primeira reunido em janeiro de
2019, foi possivel listar 48 indicadores ordenados por dimensao.

A versdo final da proposta de indicadores de desempenho (Quadro 4) que foi encaminhada para

validacdo com especialistas contou com 28 elementos, sendo nove indicadores na dimensdo social,
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quatro indicadores na dimensdo ambiental, seis indicadores na dimensdo econémica e dez indicadores

na dimenséo produtiva.

Quadro 4 — Indicadores de desempenho

Indicadores Indicadores

»  Salde;

= Satisfacdo; =
= . P e =
g . E:z“ggﬁ:\ Z‘(‘)‘?"CE"S' 2 = Conservacao do Solo;
n . SugesséoQFa}Tliliar' IS = Disponibilidade de Agua;
3 . s < = Manejo de Residuos Organicos e
D = Acesso a Informacéo; 2 el
5 > o 3 Inorgéanicos
c =  Participacdo em Atividades = . ~ q
= Comunitarias; 2 Conservagao de Matas.

= Acesso a Educacéo; al

= Acesso a Propriedade.

=  Ajuste da Carga Animal;
8 < = Nutricdo Animal;
g «  Registros: = =  Melhoria dos Indices Zootécnicos;
= g . = =  Motivagdo;
S =  Terra Prdpria ou Arrendada; o . idad imal-
0 = Uso de Tecnologias; S Sanidade Animal;
o ologias, 3 »  Criago a Pasto;
Q3 =  Grau de Endividamento; @ . NN L
s «  Renda Familiar = = Diferenciacdo _dos Animais;
£ ' E =  Bem-Estar Animal;
a o = Padronizagdo do Rebanho;
=  Plantas Indesejaveis.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A proposta de indicadores de desempenho foi classificada conforme cada dimensdo de
sustentabilidade, e antes de serem encaminhados para validagdo, os indicadores precisaram ser
dimensionados em indicadores especificos com perguntas e respostas. Desse modo serd possivel um

melhor entendimento de cada indicador pelos especialistas.

Validac&o da proposta de indicadores de desempenho

A etapa de validacdo dos indicadores contou com cinco especialistas, sendo dois deles E1 e E2,
que compuseram a primeira parte da pesquisa que foi atualizacdo e validagdo da matriz SWOT. Os
demais entrevistados, tratados aqui como E3, E4 e E5 séo participantes da Rede Leite, especialistas no
desenvolvimento de pesquisas com produtores rurais familiares no estado do Rio Grande do Sul nas
dimens®es de sustentabilidade.

Para os entrevistados E1 e E2, foram enviados por e-mail toda a matriz de indicadores em suas
quatro dimensGes. J& para os demais entrevistados (E3, E4, E5), devido as suas especializagdes, foram
enviados os indicadores de acordo com a é&rea de atuagdo de cada um, ou seja, para 0s que pesquisam na
area social, foram enviados os indicadores da dimenséo social, j& para aqueles que pesquisam na area
ambiental, foram encaminhados os indicadores que compdem esta dimensdo, da mesma forma que 0s

indicadores na dimens&o produtiva.
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A validacdo dos indicadores proporcionou um novo refinamento tanto nos indicadores quanto
na forma que poderdo ser apresentados huma pesquisa futura para aplicacdo e coleta de dados. Neste
momento também foi alinhada a forma de apresentacdo de cada indicador geral, indicador especifico e
suas respectivas perguntas.

Finalizada a validacdo da matriz de indicadores de desempenho e realizados 0s devidos ajustes
sugeridos pelos especialistas, como adequacdo de termos, serd possivel seguir para etapa de priorizacao
de cada indicador, atribuindo notas a cada indicador e, desse modo, enumerando de acordo com o

entendimento de especialistas a ordem de importancia de cada indicador.

Consideragdes finais

O objetivo deste trabalho foi construir uma matriz de indicadores, conforme a 6tica conceitual
do BSC, adaptando as dimensGes propostas originalmente no BSC para dimensdes relacionadas a
bovinocultura de corte e a uma nova tendéncia de sustentabilidade. Para essa finalidade necessitou-se
de um suporte teérico da literatura com uma pesquisa bibliogréafica e documental para a compreensao
de pontos relevantes, tais como quais etapas apontadas pela literatura que permitem a melhor definicao
de um indicador, quais as principais caracteristicas que cada indicador deve possuir e qual a sua
finalidade, entre outras. Como apontado no trabalho é relevante que o processo de construcdo de
indicadores de desempenho parta de uma analise dos ambientes internos e externos da organizagdo com
a utilizacéo de uma matriz SWOT.

A presente proposta da matriz de indicadores de sustentabilidade ao pecuarista familiar é
composta por 28 indicadores organizados nas quatro dimens@es de sustentabilidade, sendo social,
ambiental e econémica, atendendo a caracteristicas defendidas pela FAO (2018), e a dimensao produtiva
defendida por Barbosa et al. (2010) e Brum et al. (2017). Ainda com relacéo a proposta de indicadores,
pode-se destacar 0s seguintes nas respectivas dimensdes:

Dimenséo social: além de alguns indicadores, tais como salde e educacdo; pode-se destacar 0
acesso a politicas publicas, capacitacdo, sucessdo familiar, acesso a informacgdo e participacdo em
atividades comunitarias. Fica demonstrada uma visdo sistémica de toda a atividade e questdes de médio
e longo prazo ao registrar os indicadores capacitacao e sucessao familiar.

Os indicadores da dimensao ambiental reforcam a extrema preocupagdo com recursos do meio
ambiente, tais como solo e 4gua

Na dimensdo econémica, além de indicadores tradicionais, tais como: grau de endividamento,
propriedade da terra e renda familiar, surge o indicador “uso de tecnologias”, que demonstra uma
adequacao aos novos parametros de gestéo.

Os indicadores da dimensdo produtiva confirmam (conforme pesquisa bibliogréfica e

documental) preocupacdes historicas com relagdo a produtividade. Pode-se destacar o indicador “plantas
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indesejaveis” nessa dimensdo. Para os menos atentos este indicador poderia (ou deveria) estar na
dimensdo ambiental, mas a presenca de plantas indesejaveis afeta a questdo/dimensao produtiva.

Proporcionar ao pecuarista familiar que ele tenha um entendimento sistémico sobre a sua
propriedade pode permitir que se posicione no mercado de maneira mais eficiente, tracando estratégias
de forma que lhes possibilitem também mensurar seus resultados, gerando valor para todos 0s
envolvidos na propriedade, com suporte em parametros que possibilitem a melhoria dos processos e
produtos finais, assim como a verificacdo de gargalos existentes.

Ao atender o objetivo e oferecer uma proposta de matriz de indicadores, o trabalho contribui
para que o gestor tenha mais subsidios para suportar seu processo de tomada de decisdo. Com 0 apoio
de um sistema de indicadores ao processo de tomada de decisdo, esse sistema podera ser mais
qualificado, favorecendo o atendimento dos objetivos organizacionais.

Outra contribuicdo do trabalho foi que ao atender a questdo de pesquisa foram demonstrados 0s
procedimentos realizados e respectivos resultados, para desenvolver uma matriz de indicadores. O
processo contou com a participagdo de especialistas, académicos e produtores, nas mais diversas
interacbes com propostas e ferramentas da area de estratégia, tais como: matriz SWOT e BSC, este o
qual proporciona robustez aos resultados alcancados.

Como sugestdo para trabalhos futuros, pode-se citar a pertinéncia da utilizacdo desses
indicadores no monitoramento das atividades de propriedades, contexto deste trabalho, de forma a

realizar uma validagdo na préatica desta proposta de indicadores.
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