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café. A atividade cafeeira é uma importante atividade no mercado mundial. O preco de venda deste produto tem como
referéncia, para sua formacdo, o mercado externo. A adocéo de novas tecnol ogias e formas de gestdo, diferenciacdo pela
gualidade, reducéo de custos de producdo, bem como a constante avaliacdo dos resultados esperados, auxiliam no
desenvolvimento da atividade. Encontra-se na literatura varios modelos de avaliacéo, para este trabalho foi escolhido o
Balanced Scorecard para avaliar o desempenho destas organizagtes. O BSC permite identificar as relagdes de causas e
efeitos, possibilitando estabeleber 0 que € necessario para se atingir os objetivos determinados. Na revisdo bibliografica,
do trabalho, é estudado a avaliacdo do desempenho e os preceitos do Balanced Scorecard, tendo como estratégia de
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Resumo

Este trabalho procura investigar a avaliagdo de desempenho das propriedades agropecudrias.
O objetivo é estudar e aplicar os preceitos do Balanced Scorecard para avaliar o desempenho
de uma organizagdo produtora da commodity café. A atividade cafeeira ¢ uma importante
atividade no mercado mundial. O preco de venda deste produto tem como referéncia, para sua
formagdo, o mercado externo. A adocdo de novas tecnologias e formas de gestdo,
diferenciacao pela qualidade, reducdo de custos de producio, bem como a constante avaliacao
dos resultados esperados, auxiliam no desenvolvimento da atividade. Encontra-se na literatura
varios modelos de avaliacdo, para este trabalho foi escolhido o Balanced Scorecard para
avaliar o desempenho destas organiza¢cdes. O BSC permite identificar as relacdes de causas e
efeitos, possibilitando estabeleber o que € necessdrio para se atingir os objetivos
determinados. Na revisdo bibliografica, do trabalho, é estudado a avaliacdo do desempenho e
os preceitos do Balanced Scorecard, tendo como estratégia de pesquisa o estudo de caso. Os
resultados proporcionam visualizar, por meio de indicadores, a situacdo atual e identificar
quais ac¢des devem ser implementadas para se obter o desempenho esperado.
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1 Introducao

O café é uma importante commodity no mercado mundial de produtos agricolas e
agroindustriais. Na atividade cafeeira, ndo hd uma politica de pregos definida, com isso, o
aprimoramento dos sistemas de producdo, o uso de processos e modelos de gestdo que possam
incrementar a qualidade do produto, permitir a racionalizacdo dos custos e aprimorar a gestao
da produgdo, se faz necessario.

Para obter melhores resultados na atividade cafeeira, € necessaria a reestruturacéo dos
sistemas de produgdo e da comercializacdo de café, e conforme Vegro, Martin e Moricochi
(2000), pode se realizar por trés formas: ado¢do de novas tecnologias e formas de gestdo;
diferenciacdo pela qualidade; e redugéo de custos de producio.

A gestdo da producdo do café pode afetar, por exemplo, as cooperativas, onde os
produtores sdo associados, pois as organizacdes rurais sdo seus fornecedores e, a0 mesmo
tempo, seus clientes. Um gerenciamento falho pode ocasionar inadimpléncia, queda de
produtividade, queda na qualidade de seus produtos, refletindo de forma negativa nas
cooperativas. Dessa forma, a avaliacio de desempenho pode auxiliar na gestdo das
organizacdes rurais evidenciando desvios e subsidios para a tomada de decisdo (NUINTIN,
2007).

A identificacdo de modelos de avaliacio de desempenho pode ser considerada um
problema na drea de gestdo empresarial. Até os anos 50, o desempenho empresarial estava
ligado essencialmente a capacidade da organizacdo em maximizar lucros sem se preocupar
com qualquer outro critério (SHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006).
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Diante disso, Kaplan e Norton (1997) enfatizam a necessidade de incorporar aos
modelos de indicadores financeiros tradicionais outros indicadores nao-financeiros, como
satisfacao dos clientes, retencdo dos clientes, motivagao dos funciondrios e outros.

Dessa forma, surge o Balanced Scorecard, como um modelo de avaliacdo que busca
incorporar os indicadores nao-financeiros, e com isso melhorar a avaliagdo de desempenho
das organizagdes.

No BSC a missio e a estratégia da empresa sdo traduzidas em um conjunto de medidas
de desempenho. No BSC os indicadores financeiros permitem conhecer o resultado das
decisdes passadas, completando-os com indicadores operacionais, ligados a satisfacdo dos
clientes, aos processos internos e a capacidade da organizaciao de aprender e melhorar.

Com isso, este trabalho tem como objetivo estudar e aplicar os preceitos do Balanced
Scorecard para avaliar o desempenho de uma organizagdo produtora da commodity café.

2 Referencial tedrico
2.1 Avaliacao de desempenho

Avaliar € julgar uma situacdo que resulta em uma tomada de decisdo. A avaliacdo
serve como um instrumento capaz de gerar uma gestdo eficaz, e compreende a atribui¢do de
conceitos perante padrdes para mensuracdo e desempenho (SANTOS, 2005). Padrdes de
desempenho sdo as descrigdes dos resultados esperados quando uma atividade é completada.

Segundo Muller (2003), ndo basta apenas definir a missdo, os valores, tracar as
estratégias e implementa-las, para a organizacdo atingir €xito no curto, médio e longo prazo,
sd0 necessdrias respostas para as seguintes questdes: a organizacdo estd atingindo as metas
estabelecidas?; ela estd no caminho tracado pela visdo?; sua missdo estd sendo cumprida? e
todos estdo cientes e colaborando com a estratégia da empresa?

De acordo com o processo de decisdo em uma entidade, apresentado por Schmidt e
Santos (2006), conforme Figura 1, a avaliacao de desempenho ¢ a atividade final do processo
decisorio.
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Figura 1 - Processo de decisdo em uma entidade
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Pode-se identificar na literatura a existéncia de modelos com fundamentacio tedrica
utilizados para avaliagdo do desempenho com diversas formulagdes e interpretacdes. Para este
trabalho, o modelo a ser estudado é o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e
Norton, constituindo uma ferramenta para a avaliagdo de desempenho das organizagdes.

2.2 Balanced Scorecard

Conforme Kaplan e Norton (1997), o modelo fornece uma vis@o estratégica sobre a
necessidade de construcdo de capacidades e a aquisicdo dos ativos intangiveis para
crescimento futuro. Segundo Herrero Filho (2005), no BSC sao identificadas as atividades
criticas que geram valor para os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e para a
comunidade. Os indicadores financeiros e ndo-financeiros propostos no BSC sdo agrupados
em quatro perspectivas.

De acordo com Herrero Filho (2005), essas quatro perspectivas estabelecem um
didlogo entre os formuladores da estratégia e os stakeholders da organizacao.

Os indicadores devem contar a histéria da estratégia da unidade de negdcios por meio
de uma seqiiéncia de relacdes de causa e efeito. O sistema de medi¢cdo deve explicitar as
relacdes entre os objetivos nas perspectivas, de modo que estas possam ser gerenciadas e
avaliadas (KAPLAN; NORTON, 1997).

No BSC as categorias de medicdo estdo estruturadas em quatro perspectivas:
financeira; cliente; processos internos; e aprendizado e crescimento.

A traducdo da visdo e as estratégias da organizacdo sdo apresentadas nessas
perspectivas conforme Figura 2.

Em cada perspectiva, sao definidos objetivos, indicadores, metas e iniciativas
alinhadas a visdo e a estratégia organizacional.
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Fonte: Kaplan e Norton, 1997.
Figura 1 - Perspectivas do BSC

Os objetivos estratégicos, indicadores e metas sdo apresentados nas perspectivas do
Balanced Scorecard:



X1V Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Perspectiva financeira — as medidas financeiras de desempenho demonstram se a
execucdo da estratégia da empresa estd contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros estao relacionados a
lucratividade, podendo ser medidos, por exemplo, pela receita operacional, retorno sobre o
capital investido e o valor econdmico agregado.

Perspectiva do cliente — as principais medidas apresentadas por essa perspectiva sao a
satisfacdo e retencdo de clientes, aquisicio de novos clientes, lucratividade dos clientes e
participacdo de mercado. Segundo Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva permite que os
executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados, nos quais a empresa pode
competir, além das medidas do desempenho da unidade nesses segmentos alvo.

Perspectiva dos processos internos — os indicadores de desempenho apresentados
nessa perspectiva buscam medir os processos criticos em que se deve atuar para atingir a
exceléncia. Conforme Kaplan e Norton (1997), esses processos permitem que a unidade de
negocios ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de
mercado e satisfaga as expectativas que os acionistas t€m de obter retornos financeiros
satisfatérios. Alguns indicadores podem ser citados, como: taxa de defeito, indice de acerto,
desperdicios, perdas, retrabalho e devolugdes.

Perspectiva do aprendizado e crescimento — entre oS objetivos das perspectivas
financeiras, do cliente e dos processos internos e a capacidade das pessoas, sistemas e
procedimentos existe uma lacuna, a qual essa perspectiva busca fechar. Para Herrero Filho
(2005), os objetivos dessa perspectiva devem refletir a aprendizagem, a criagdo de novos
conhecimentos, o dominio de novas competéncias e a atracdo de retencdo de talentos que irdo
sustentar as estratégias das perspectivas financeiras do cliente e dos processos internos.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o objetivo da perspectiva do aprendizado e
crescimento é assegurar que as outras perspectivas sejam colocadas em pratica, cujos alguns
dos seus indicadores sdo: satisfacdo, retencdo, treinamento, habilidades dos funciondrios e os
indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados para clientes.

2.3 Mapas Estratégicos

De acordo com Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos fornecem ferramentas
para comunicar as estratégias, processos e sistemas que auxiliardo a implementar a estratégia
da organizagdo, além de mostrar as relagdes de causa e efeito pelas quais certas decisdes
produzem os resultados almejados.

A constru¢ao do mapa estratégico comeca, geralmente, com a estratégia financeira que
aumentard o valor para os acionistas (KAPLAN e NORTON, 2004).

Na perspectiva financeira encontram-se duas estratégias para aumentar o valor para os
acionistas: crescimento da receita e aumento da produtividade. Para a organizacao diferenciar-
se dos concorrentes, atraindo, retendo e aprofudando o relacionamento com seus clientes, a
perspectica do cliente apresenta trés diferenciadores: exceléncia operacional, intimidade com
o cliente e lideranca do produto.

Na perspectiva dos processos internos sdo identificadas as atividades pelas quais
proporiconardo a diferenciacdo da organizacdo do ponto de vista do cliente, bem como
aumentar a produtividade e alcancar os objetivos financeiros.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o fundamento do mapa estratégico € a perspectiva
de aprendizado e crescimento, pois, define as competéncias e habilidades essenciais, as
tecnologias e a cultura organizacional necessdrias para suportar a estratégia de negdcios da
organizagao.

Os mapas estratégicos possibilitam que a organizacdo comunique seus objetivos,
indicadores para a avaliacdo de desempenho e as interralagdes das areas da organizagdo para
atingir suas estratégias.
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3 Metodologia

O objetivo deste trabalho € estudar e aplicar os preceitos do Balanced Scorecard para
avaliar o desempenho de uma organizacdo produtora da commodity café.

A estratégia de pesquisa utilizada € a de estudo de caso. Para Yin (2001), “o estudo de
caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio
estdo claramente definidos”.

De acordo com Martins (2006), o estudo de caso possibilita a penetragdo em uma
realidade social, ndo conseguida plenamente por um levantamento amostral e avaliacio
quantitativa.

No referencial tedrico € estudado a avaliacio de desempenho e os preceitos do
Balanced Scorecard.

O levantamento de dados e informagdes € feito por meio de aplicacio de questionério,
entrevistas com proprietarios e pessoas ligadas ao gerenciamento do processo de colheita e
pos-colheita, andlise de documentacdo e observagao direta.

4 Aplicacao do Balanced Scorecard: o caso de uma organizacao produtora de café

O caso estudado por este trabalho é uma organizagio produtora da commodity café. O
estudo tem como foco as fases de colheita e pés-colheita do processo produtivo.

A producdo agropecudria possui algumas especificagcdes que a diferenciam da
producdo de outros bens manufaturados, como sazonalidade da producao, fatores biolégicos e
perecibilidade rdpida.

De acordo com Andrade (2001), a gestdo da organizacdo rural deve considerar o
tamanho e volume das culturas; o rendimento das culturas e criacdes; a combinacao e selecao
das atividades; a produtividade da mao-de-obra e a eficiéncia das maquinas e equipamentos
como varidveis para a defini¢do de objetivos e estratégias organizacionais e produtivas.

O café € uma cultura perene explorada continuamente por longos periodos, por vinte
anos ou mais. Os primeiros frutos aparecem apods trés anos do seu plantio.

As espécies de café dividem-se conforme a regifio em: coffea arabica (café arabica) ou
coffea canephora (café robusta). O café ardbica € obtido de uma planta caracteristica de clima
tropical imido, de altitude e de temperaturas amenas; a espécie café robusta adapta-se bem as
regides equatoriais baixas, quentes e umidas, portanto, em condi¢des de temperaturas mais
elevadas que as apropriadas ao cafeeiro ardbica.

Conforme Matiello apud (Rena et al. 1986), os fatores influentes na produtividade da
cultura do café podem ser reunidos em trés categorias principais: fatores econdmico-
conjunturais, fatores climaticos e manejo da cultura.

A condugdo da lavoura de café exige uma grande quantidade de atividades a serem
executadas durante o ano. Conforme Ribeiro e Alvarenga (in Zambolim, 2001), as préticas de
condugdo da lavoura variam em fungdo da declividade do terreno, do espacamento, da
disponibilidade de mao-de-obra e dos equipamentos que poderao ser utilizados na regiao.

O Quadro 1 apresenta as atividades a serem executadas durante o ano na condugao da
lavoura cafeeira.

As fases de colheita e pds-colheita do processo produtivo do café podem ser
visualizadas, conforme a Figura 3.
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Quadro 1- Cronograma de atividades da producdo de café
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Figura 3- Fases do processo produtivo do café.

A colheita do café pode se dar da seguinte forma: derrica no chéo, derrigca no pano,
colheita a dedo e colheita mecéanica.

As atividades pds-colheita, conhecidas como preparo, desempenham papel importante
na producdo. O preparo envolve vdrias etapas, e a execucdo racional dessas operacdes permite
a obtencdo de um produto que retna as caracteristicas de tipo e de qualidade exigidas durante
a fase de comercializacdo.

O preparo do café pode ser realizado por via imida ou por via seca. O processo via
seca, em que se obtém o café em coco, consiste na derrica de frutos da planta, que sdo levados
ao terreno para secar ou ao secador mecanico. O processo via imida d4 origem aos cafés
descascados/lavados e despolpados, que consiste no despolpamento dos frutos e recebe esse
nome por necessitar de uma grande quantidade de dgua.



X1V Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Os tipos de café colhido sdo: cereja, verde e seco ou béia. Cereja € o café maduro de
cor avermelhada, verde € o café ndo maduro e seco ou bdia é o café com problemas de
formacao do grio.

O mercado qualifica e precifica o café utilizando como pardmetros os nimeros de
defeitos, (graos pretos, verdes e impurezas), tamanho dos graos (peneira 13 até 20), cor (verde
azulado até amarelo-pdlido ou esbranquicado), forma do grdo (grdo moca e chato) e
caracteristicas da bebida (de estritamente mole a rio), (Pimenta, 2003).

Para o estudo de caso foi escolhido uma organizacdo localizada no sul de Minas
Gerais. A propriedade possui uma 4rea plantada de duzentos e quarenta e dois ha, dividida em
trinta e cinco talhdes, com aproximadamente um milhdo e vinte mil pés da planta.

A estimativa de colheita da safra 2007/2008 é de aproximadamente sete mil sacos de
sessenta quilos. Toda a producdo apds beneficiada é armazenada e comercializada em uma
cooperativa, onde os proprietdrios sao cooperados. Toda a producgéo é classificada de acordo
com os padrdes de qualidade, por lote entregue, o qual € valorizado em conseqiiéncia dessa
classificacdo.

4-1 Missao, visao e estratégia do caso estudado
A missdo da organizacdo é: “Produzir café de qualidade, seguindo as especificacdes
técnicas e ambientais, atendendo as necessidades dos clientes, funciondrios e proprietarios”.
A propriedade possui a seguinte visao definida: “Ser conhecida como uma organizacéo
que produz café de alta qualidade e que proporciona o retorno exigido por seus proprietarios”.
Para concretizar a visdo mencionada, a organizacdo estabelece a estratégia:
“Aumentar a producdo de café de alta qualidade e aumentar o preco médio de venda da
producdo comercializada”.

4-2 Mapa estratégico e indicadores para avaliacao de desempenho
Identificado a miss@o, a visdo e a estratégia da organizagcdo € elaborado o mapa
estratégico, conforme Figura 4, detalhado na seqiiéncia.

Aumentar a producdo de café de alta qualidade e
aumentar o preco médio de venda da producdo comercializada.

Perspectiva Estratégia de crescimento Estratégia de aumento
financeira da receita: da produtividade:
- Buscar alternativas de - Implantar novas
comercializacio tecnologias de producio
Perspectiva | Exceléncia operacional:
do cliente | - Aumentar a producio de café de alta qualidade
Perspectiva Exceléncia nos processos operacionais:
dos processos - Separar o café colhido - Aumentar colheita
internos - Descacar o café cereja mecanizada
- Controlar por lote colhido

Perspectiva | Competéncia dos colaboradores
de aprendizado - Treinamento
e crescimento - Comunicagio do plano de produgdo

Fonte: Autor
Figura 4- Mapa estratégico
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Para o cumprimento da estratégia da organizacdo, na perspectiva financeira foi
definido como objetivos estratégicos, buscar alternativas de comercializagdo e implantar
novas tecnologias de producao.

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira sdo atingidos se a organizagdo
aumentar a producdo de café de alta qualidade, bem como aperfeicoar seus processos
produtivos, sendo estes os objetivos estratégicos definidos nas perspectivas do cliente e dos
processos internos.

Para que a organizacdo consiga um café de melhor qualidade, é necessario atingir os
objetivos estratégicos determinados na perspectiva dos processos internos, ou seja, separar o
café colhido, descascar o café cereja, controlar por lote de café colhido e aumentar a colheita
mecanizada.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento os objetivos estratégicos devem permitir
a realizacdo das outras trés perspectivas, sendo necessario para isto, treinamento de todos os
envolvidos no processo de produgdo, bem como a comunicagdo, para todos, do plano de
producio estabelecido.

O mapa estratégico proporciona a identificacdo das relagdes de causas e efeitos,
conforme descrito anteriormente. Com isso, sdo determinados os indicadores, proporcionando
avaliar a realizacdo da estratégia e conseqiientemente da visdo e da missdo definidas pela
organizacdo, conforme Quadro 2.

Objetivos estratégicos Indicadores
Perspectiva financeira
- Buscar alternativas de comercializagdo - Margem de lucro
- Rentabilidade
- Implantar novas tecnologias de produgdo - Custo por saca

- Sacas por hectare
- Custo mao-de-obra

Perspectiva do cliente

- Aumentar a producio de café de alta - Nimero de defeitos
qualidade - Teor de umidade
- Bebida

Perspectiva dos processos internos
- Separar o café colhido - % de café boia

- % de café cereja
- % de café verde

- Descacar o café cereja - % de café cereja
descascado

- Controlar por lote colhido - Nivel de rastreabilidade

- Aumentar colheita mecanizada - Area macanizada

Perspectiva do aprendizado e crescimento

- Treinamento - horas de treinamento

por colaborador
- Comunicacdo do plano de producio - % de colaboradores
conhecedores do plano

Fonte: Autor
Quadro 2 - Objetivos estratégicos e indicadores
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Na perspectiva financeira, os indicadores margem de lucro, rentabilidade, custo por
saca, sacas produzidas por hectare e custo da mao-de-obra, proporcionardo avaliar se as
decisdes estdo gerando o retorno esperado.

Para avaliar se a qualidade do café estd atendendo as exigéncias dos clientes, sdo
determinados os indicadores nimero de defeitos, teor de umidade e bebida, sendo varidveis
essenciais para obter um café¢ de melhor qualidade e conseqiientemente maior valor agregado.

Na perspectiva dos processos internos, os indicadores porcentagem de café bdia,
verde, cereja, porcentagem de café cereja descascado, nivel de rastreabilidade e drea
mecanizada avaliardo o efeito da estratégia de producao na qualidade o produto.

Para atingir os objetivos estratégicos definidos nas perspectivas financeira, do cliente e
dos processos internos € necessario que os mesmos sejam conhecidos de todos, além de
estarem preparados para executar tais objetivos, para isso é determinado os indicadores horas
de treinamento e porcentagem de colaboradores conhecedores do plano.

Identificado os indicadores de avaliagdo, o proximo passo é definir as metas a serem
atingidas de acordo com o0s objetivos estabelecidos. Estas metas sdo estabelecidas, com base
nos dados histdéricos da organizagdo, bem como nos padrdes de desempenho determinados
pelo mercado.

4-3 Analise dos resultados da implantacao do Balanced Scorecard

Conhecido as relagdes de causas e efeitos que levam ao cumprimento da estratégia da
organizacdo, e determinado os indicadores que avaliardo se os objetivos estratégicos estdo
sendo atingidos, é elaborado um painel de desempenho, conforme Quadro 3, demonstrando os
objetivos estratégicos, os resultados dos indicadores e as metas estabelecidas.

Objetivos estratégicos Indicadores Resultado Metas
Perspectiva financeira
- Buscar alternativas de comercializagdo - Margem de lucro - saca 15% 25%
- Rentabilidade - ao ano 10% 15%
- Implantar novas tecnologias de producao - Custo por saca- R$ 202 180
- Sacas por hectare 28 35
- Custo mdo-de-obra - alq 4,7 5.5
Perspectiva do cliente
- Aumentar a producio de café de alta - Numero de defeitos 17% 13%
qualidade - Teor de umidade 11,65% 11% - 12%
- Bebida 55% 70%
Perspectiva dos processos internos
- Separar o café colhido - % de café boia 90% 100%
- % de café cereja 90% 100%
- % de café verde 90% 100%
- Descacar o café cereja - % de café cereja 85% 100%
descascado 100%
- Controlar por lote colhido - Nivel de rastreabilidade 90% 100%
- Aumentar colheita mecanizada - Area macanizada 50% 70%
Perspectiva do aprendizado e crescimento
- Treinamento - horas de treinamento 1h 1h
por colaborador
- Comunicag¢ao do plano de produgdo - % de colaboradores 70% 80%

conhecedores do plano

Fonte: Autor
Quadro 3- Painel de avaliagdo de desempenho
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Na perspectiva financeira os resultados da margem de lucro por saca e da rentabilidade
ao ano ficaram abaixo das metas estabelecidas, sendo uma das causas a baixa produtividade
de sacas por hectare. A meta é produzir trinta e cinco sacas por hectare, para isso a
propriedade estd renovando vinte por cento das lavouras. Para obter um custo menor com
mao-de-obra por alqueire colhido, a propriedade estd ampliando a drea colhida adquirindo
equipamentos mecanicos, resultando em um aumento de produtividade por colhedor.

Para o calculo da margem de lucro por saca foi considerado um pre¢co médio, de
acordo com o resultado da qualidade do café colhido, de duzentos e quarenta reais. A
propriedade estuda a possibilidade de protecdo de preco no mercado futuro, diminuindo o
risco de variagdo dos pregos.

Os indicadores de qualidade do produto colhido mostram a necessidade da
propriedade melhorar o indice de defeitos do produto e da bebida do mesmo. A melhora
destes indicadores é em funcdo, além da varidvel climdtica, do desempenho das atividades
especificadas na perspectiva dos processos internos.

O resultado dos indicadores da perspectiva dos processos internos evidencia
claramente a relacdo causa e efeito, demonstrado no mapa estratégico. O ndo cumprimento
das metas estabelecidas resulta em efeitos ndo satisfatérios na qualidade do produto, na
produtividade, na comercializacdo que conseqiientemente refletem nos indicadores
financeiros.

De acordo com os resultados apresentados, a propriedade precisa melhorar o processo
de separacdo de café bdia, cereja e verde colhido, bem como a retirada de impurezas. Esta ndo
separacdo adequada reflete no nimero de defeitos e na qualidade da bebida do produto.

Com relacdo ao indicador de rastreabilidade do produto, noventa por cento do café é
identificado desde o local onde foi colhido até o embarque para armazenagem.

O ndo cumprimento da meta de porcentagem de colaboradores conhecedores do plano
estabelecido para a colheita e pés-colheita, é devido ao nimero elevado de rotatividade e
faltas dos colhedores contratados temporariamente, causando efeitos em todo processo
produtivo e conseqiientemente nos objetivos estratégicos determinados.

O resultado da avaliagdo do desempenho da propriedade permite aos gestores
conhecer a situacdo atual, identificar pontos de desvios e definir acdes corretivas, buscando,
com isso, atingir seus objetivos, estratégias sua visdo e principalmente cumprir a sua missao.

5 Consideracoes finais

O trabalho procurou investigar a avaliacdo de desempenho utilizando como ferramenta
0 Balanced Scorecard. O modelo foi aplicado em uma organizacao produtora da commodity
café.

Para a aplicacdo do BSC ¢ necessario que a organizagao tenha definido qual sua razao
de existir, quais seus objetivos e como estes objetivos irdo ser cumpridos. O modelo faz os
gestores identificarem quais as causas e efeitos das operacdes e decisdes, que a propriedade
estd desenvolvendo, para atingir os resultados esperados.

Uma dificuldade encontrada durante a elaboracdo do trabalho foi a ndo formalizacao
da missdo, da visdo e da estratégia da organizacdo. Os proprietdrios e os gestores sabiam o
que e como atingir seus objetivos, mas ndo era divulgado para todos os envolvidos.

De acordo com as perspectivas do Balanced Scorecard, a elaboragdo do mapa
estratégico permite aos gestores ter uma visdo geral das inter-relagdes das atividades
necessdrias para a obtencio dos resultados esperados.

Definido os objetivos estratégicos e as metas nas perspectivas do BSC, os resultados
dos indicadores no painel de avaliagdo de desempenho evidenciam a real situacdo, permitindo
aos gestores avaliarem os desvios e auxiliam, também, na tomada de decisao.
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Ap6s o resultado apresentado com a aplicagdo do BSC nas fases de colheita e pos-
colheita os gestores estiao elaborando o mapa estratégico para as outras atividades do processo
de producao do café.

Dessa forma, conclui-se que o Balanced Scorecard, mesmo com as especificidades do
agronegdcio, como clima, pragas e doencas, perecibilidade dos produtos, € uma ferramenta
que permite avaliar o desempenho de uma organizagdo agropecudria.
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