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Resumo

A crescente demanda por alimentos tem pressionado os responsaveis pelos
seus alicerces cientificos que sdo as universidades e esta pressdo se
transfere para as fazendas experimentais, exigindo dos seus gestores
decisdes fundamentadas. Este trabalho teve por objetivo construir um
modelo para apoiar a gestao de uma fazenda experimental. Trata-se de um
estudo de caso, no qual utilizou-se como instrumento de intervencao o
Balanced Scorecard (BSC). A construcao do BSC se da a partir da definicao
do planejamento estratégico, por esta razao construiu-se o planejamento
estratégico para a fazenda experimental nesta pesquisa. Além do
planejamento estratégico definiu-se também as politicas estratégicas e a
construcao do BSC. Todo o processo de construcao do planejamento
estratégico e do BSC se deu com a legitimacdo do gestor da fazenda e sua
equipe permitindo ao gestor refletir sobre o contexto decisorio.
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Management of an experimental farm using the
Balanced Scorecard

Abstract

The increasing demand for food has pushed those responsible for its
scientific foundations which are the universities and this pressure is
transferred to the experimental farms, requiring their managers decisions.
This study aimed to build a model to support the management of an
experimental farm. This is a case study where it was used as an instrument
of intervention, the Balanced Scorecard (BSC). The construction of the BSC
starts from the definition of strategic planning, for this reason we
constructed the strategic planning for the experimental farm in this
research. In addition to strategic planning is also set strategic policies and
the construction of the BSC. The whole process of strategic planning and
construction of the BSC was with the legitimacy of the farm manager and his
team, allowing the manager to reflect on the decision context.

Keywords: Agribusiness; Experimental farm; Management

*LAJBM ¢ v. 2, n. 2, p. 3-19, jul/dez/2011, Taubaté, SP, Brasil «



LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT 5

Introducéao

O termo gestao de propriedades rurais pode ser conceituado como
“a administracdo dos recursos disponiveis e potenciais visando o melhor uso
da terra, agua, maquinas e equipamentos e pessoal em uma propriedade
rural especifica”.

Ao gerenciarem as propriedades rurais, os produtores se deparam
com um grande nimero de variaveis, como: producdo animal e vegetal,
fatores climaticos, planejamento de tarefas de campo, selecdo de
magquinas, selecao de culturas, analise de custos, regulamentos a respeito
da seguranca dos trabalhadores e ambientais (BONTKES & VAN KEULEN,
2003); (PAVLOVIC et. al., 2008).

Conforme (GIRARD et al., 1999), a gestdao agricola combina
processos biotecnoldgicos e um conjunto de decisdes em diferentes niveis
da empresa. O agricultor tem que lidar com multiplos processos de interacao
e deve esperar varias semanas ou meses para apreciar o resultado de suas
acoes.

Existem muitas incertezas inerentes ao processo de gestao destas
propriedades, como: producao altamente variavel, recursos naturais frageis
e baixo preco das commodities, repercussoes de alteracoes climaticas sobre
o sistema agricola, evolucdo do mercado, comportamento das taxas de
juros, e pragas (CARBERRY et al., 2002) e escassez de recursos
(ATTONAY,1999). Moreira et. al. (2009) destacam outros fatores, como a
falta de crédito e assisténcia técnica, que podem impedir os produtores
rurais de alcancarem resultados desejados dificultando a gestao destas
propriedades.

Este grande volume de informacdes segundo Fountas et.al. (2006)
dificulta o processo de gestdao destas areas e os produtores acabam
recorrendo a intuicdo no processo de gerenciamento. A gestdo destas
propriedades rurais exige tempo e conhecimento dos seus gestores. Além
disso, sao muitos os aspectos envolvidos os quais o gestor nao possui
conhecimento completo (WCCOWN, 2002).

0 gerenciamento de propriedades agricolas experimentais apresenta
todas as caracteristicas das propriedades convencionais e adicionalmente as
ligadas as atividades de: ensino; pesquisa e extensao. A atividade de ensino
diz respeito a realizacdo de aulas tedricas e praticas e projetos de ensino. A
pesquisa relaciona-se a realizacao de projetos para implantacao de
experimentos e publicacdo em meios cientificos das pesquisas realizadas e a
extensdo, por sua vez, consiste em levar a comunidade o conhecimento
gerado dentro da area experimental. Conforme (FLECK, 2011) as
universidades trabalham pelo progresso, pela mudanca e pela qualificacao
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profissional a partir da triade ensino-pesquisa-extensao dentro de um
contexto adequado as necessidades do local onde estao inseridos.

As fazendas experimentais podem ser entendidas como um
laboratodrio utilizado pelas instituicoes de ensino para que professores,
alunos, técnicos e comunidade possam visualizar o ambiente de uma
propriedade rural, vivenciar sua complexidade e praticar os conhecimentos
tedricos recebidos em contexto real, além das atividades corriqueiras de
uma propriedade rural afins ao gerenciamento. O desenvolvimento das
atividades de ensino, pesquisa e extensao, necessitam estar integrados
visando contribuir para o alcance de seus objetivos. A explicitacao destes
objetivos e sua operacionalizacao nas atividades rotineiras das propriedades
agricolas experimentais sao requeridas para se ter uma gestao com decisoes
competitivas e capazes de servir de modelo para os alunos, professores,
pesquisadores, administradores e demais profissionais interessados na
competitividade de propriedades rurais. O desempenho da gestao das
fazendas experimentais podera impactar a formacdo dos académicos e
conseqiientemente a avaliacao dos cursos e a imagem das universidades
junto a sociedade.

Percebe-se, portanto, que a gestao de uma fazenda experimental
envolve: multiplos aspectos; incertezas e aleatoriedades nas respostas de
producdo; inUmeros atores com interesses conflitantes; gestdo de recursos
escassos; gestores com limitados conhecimentos de como tomar decisdes; e
continua cobranca de performance. Esse conjunto de caracteristicas
intrinsecas as propriedades agricolas experimentais torna esse contexto
complexo.

Considerando-se este contexto, este trabalho tem por objetivo
construir um modelo para apoiar a gestao de uma fazenda experimental que
leve em conta os valores do seu gestor e as particularidades desta fazenda
experimental.

Tendo em vista que os modelos utilizados para apoiar a gestao de
propriedades rurais conforme (PAVLOVIC, et al, 2008); (ISAAC et al., 2009);
(SCHNON, apud KEATING 2001); (MEINKE, 2001); (MC COWN, 2002a); (MC
COWN, 2002b) nao sao aceitos pelos gestores por nao levarem em conta as
particularidades das propriedades e os valores dos decisores, os objetivos
especificos deste trabalho sao:

i)Explicitar o planejamento estratégico adotado pela fazenda
experimental;

ii)Explicitacao das politicas estratégicas adotadas; e

iii) Construir o Balanced Scorecard (BSC).
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Constructo teorico

Esta secao € composta de duas partes: i) apresenta-se o conceito de
gestao de propriedades rurais e a nova visao requerida em seu processo de
avaliacao e ii) apresenta um descricao do instrumento de intervencao
utilizado nesta pesquisa, o Balanced Scorecard.

Gestdo de propriedades rurais

O termo gestado de propriedades rurais pode ser conceituada como
a administracao dos recursos disponiveis e potenciais visando o melhor uso
da terra, agua, maquinas e equipamentos e pessoal em uma propriedade
rural especifica.

As propriedades rurais estao inseridas no chamado “agronegoécio”.
Este termo compreende a uniao de todas as atividades envolvidas no setor
agricola, incorporando, dentre outras: a producdo agropecuaria; os
fornecedores de insumos agricolas, maquinas e equipamentos; o
processamento industrial; distribuicao e servicos, (PINTO et. al., 2010). O
agronegocio brasileiro em 2010 segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento (MAPA) foi responsavel por 30% do PIB, 36,9% das
exportacoes e 37% dos empregos.

A gestao de propriedades rurais envolve um processo decisorio que
leva em conta varidveis como: selecdo, capacitacao, treinamento e gestao
de pessoas; area disponivel, custos de mecanizacdo e de mao de obra,
selecao de culturas, aluguel da terra, rendimentos (BROZOVA et al, 2008) e
um conjunto de decisdes, como: planejamento de tarefas de campo,
selecdo de maquinas, selecdao da cultura, tratamentos fitossanitarios,
analise de custos, levando-se em conta regulamentos que dizem respeito a
seguranca dos trabalhadores e regulamentos ambientais (PAVLOVIC et. al.,
2008).

Incertezas relacionadas as repercussdes de alteracdes climaticas
sobre o sistema agricola, recursos naturais frageis, baixo preco de
commodities, evolucao do mercado, comportamento das taxas de juros,
pragas (CARBERRY et al., 2002) e escassez de recursos (ATTONAY,1999)
devem ser considerados.

Desta forma, a gestao envolve sistemas complexos (MAYER, 2001;
KEATING e MCCOWN, 2001) e singulares (KEATING e MCCOWN, 2001), que
exigem tempo e conhecimento de seus decisores (MCCOWN (2002a). Assim,
os gestores agricolas, ao tomarem decisoes, se defrontam com um grande
volume de informacbes, e conhecimentos limitados (MCCOWN, 2002b;
(GIRARD; HUBERT, 1999); (FOUNTAS et al., 2006) justificando a necessidade
de construir processo para auxiliar na gestao de propriedades rurais
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(PAVLOVIC et al., 2008) que leve em consideracao o conhecimento dos
atores e suas particularidades (ISAAC et al., 2009).

0 gerenciamento de propriedades agricolas experimentais apresenta
todas as caracteristicas das propriedades convencionais e adicionalmente as
ligadas as atividades de ensino; pesquisa e extensdo. A atividade de ensino
diz respeito a realizacdo de aulas tedricas e praticas e projetos de ensino. A
pesquisa relaciona-se a realizacao de projetos para implantacao de
experimentos e publicacdo em meios cientificos das pesquisas realizadas e a
extensdo, por sua vez, consiste em levar a comunidade o conhecimento
gerado dentro da area experimental.

Com o objetivo de auxiliar os gestores na tomada de decisao, varios
sistemas de suporte a decisdo tém sido desenvolvidos por pesquisadores.
Entre os sistemas utilizados estao os métodos de simulacao e programacao
linear (Meinke, 20010; (BECU, 2008); (MAYER, 2001); Mapas Cognitivos
(ISAAC et.al., 2009); AHP Analytic Hierarchy Process, (AMY et al., 2009);
Expert Systems, (MCCOWN, 2002); System Management Information,
(FOUNTAS et al., 2009).

Considerando-se o desenvolvimento e aplicacdo destes sistemas de
suporte a decisao, podem-se constatar algumas limitacdes apontadas pela
literatura. Meinke (2001) observou que sistemas de simulacao envolvem uma
propriedade rural representativa, e demandam estudos para identificar os
fatores chave para o sucesso das propriedades e depois levantamentos de
dados por muitos anos o que nos tempos atuais comprometem os resultados
uma vez que neste periodo a tecnologia ja modificou tornando o estudo
superado.

Em relacao ao uso de programacao linear na gestao rural Attonay
(1999) destacou que as solucdes apontadas por estes modelos sdo de dificil
entendimento ao gestor, e na maioria das vezes nao contemplam os
objetivos do gestor contribuindo mais como um instrumento secundario para
melhorar localmente o uso de recursos, pouco contribuindo para o processo
de gestao como um todo.

Referindo-se aos sistemas de suporte a decisdo, a Sociedade
Americana de Agronomia relatou que o campo da modelagem agricola esta
enfrentado uma crise e que em suas reunidées nacionais em sessdes sobre
aplicacbes de modelos para a gestao agricola, de 10 artigos apresentados,
apenas 3 apresentaram aplicacdes praticas.

Também Seligman, Deer Ascough, Parker apud Keating (2001)
afirmaram que apesar dos avancos técnicos dos modelos e softwares para a
gestao agricola, o sucesso na resolucao de problemas é decepcionante, pois
nao atende as necessidades dos gestores. Para Schonon (1983); Dent et.al
apud Bontkes (2003), este fendmeno esta relacionado a complexidade
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subestimada, a incerteza, peculiaridades das fazendas, preferéncias dos
gestores e existéncia de conflitos de interesses dentro das comunidades
rurais tornam os métodos de suporte a decisdo inadequados.

Os sistemas de apoio a decisao para serem aceitos e efetivamente
utilizados pelos gestores de propriedade rurais devem levar em conta que: i)
o envolvimento do cliente (decisor) é reconhecido como um importante
passo no processo de adocdo de novas tecnologias. Ignorar este fato é
provavelmente um dos principais fatores que contribuem para a falta de
aprovacao dos sistemas de suporte a decisao, (MEINKE; 2001); (ATTONAY,
1999); ii) sistemas de apoio a decisao devem apoiar e nao substituir o
julgamento humano devendo ampliar os elementos cognitivos do tomador
de decisao, (CHANG et al. 1994); iii) os sistemas de apoio a decisdo devem
ser construidos em forma singular e ndo adaptacdes de outros modelos,
mesmo os bem sucedidos em outras contextos ( ROY, 1993).

Por fim, Mc Cown (2002b) afirmou que os esforcos para melhorar a
adocao dos DSS devem ser direcionados para: i) desenvolvimento de modelos
que representem realisticamente as exploracdes agricolas; e ii) os analistas
devem conhecer a realidade das propriedades rurais, ter em conta a dotacao
de recursos individuais, utilizacdes alternativas de recursos, as preferéncias
e crencas dos gestores.

Emerge assim a questao: Como construir um modelo para apoiar o
gestor de uma fazenda experimental? Face as pesquisas apresentadas a
resposta a esta pergunta consiste em utilizar um instrumento de gestao que
leve em conta os valores do seu gestor e as particularidades desta fazenda
experimental. Autores como (ROY, 1993); (KEENEY, 1992), (LANDRY, 1995);
(BANA E COSTA et.al., 1999); (IGARASHI et. al., 2008); (ZAMCOPE et.al.,
2010), entre outros alertam para a necessidade de se considerar os valores
individuais do gestor ao construir modelos de gestdo, ao invés de
metodologias que se valem de valores e preferéncias coletivas ou
determinadas por meio de métodos estatisticos. Levando-se em conta estas
ponderacdes, neste trabalho propde-se como instrumento de intervencao o
Balanced Socorecard (BSC). A secao a seguir faz uma descricao deste
instrumento de gestao.

O Balanced Scorecard (BSC)

A formulacdo das estratégias tanto para empresas publicas quanto
privadas é complexa, uma vez que a propria estratégia esta mergulhada em
uma multiplicidade de fatores e de componentes internos e externos. Muitos
destes fatores estao situados completamente fora do controle das
organizacdes. Diante deste cenario, o planejamento estratégico surge como
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uma ferramenta de auxilio a alta administracdo, pois permite nortear as
acoes gerenciais das organizacoes dentro de um plano previamente
determinado diminuindo a possibilidade de tomada de decisdes
equivocadas, (BARBOSA; BRONDANI, 2008).

A partir da definicdo do planejamento definem-se as politicas
estratégicas e estas sdo operacionalizadas com a utilizacdo do Balanced
Scorecard. O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton
na década de 1990 e surgiu da necessidades de captar toda a complexidade
da performance das organizacées e tem sido amplamente utilizados por
empresas publicas e privadas, (EPSTEIN ; MANZONI, 1998).

O Balanced Scorecard ao partir das politicas estratégicas de uma
organizacao tem uma visao sistémica permitindo-lhe melhor aproveitar suas
vantagens competitivas ao mesmo tempo que reconhece suas debilidades e
orienta para sua gestdao. Também complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro. (KAPLAN ; NORTON, 1997). Conforme Okada; Souza
(2011) os objetivos e indicadores de desempenho do Scorecard derivam da
visdo e estratégia da empresa. Kaplan; Norton, 1997) recomendam que o
Balanced Scorecard seja construido em uma forma estruturada hierarquica
por meio de perspectivas e sugerem quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, (Figura 1)
configurando-se como um sistema de comunicacdo, informacao e
aprendizado, e nao como um sistema de controle.

Figura 1: Estrutura do Balanced Socrecard

Finangas
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Clientes

P rocessos Internns

P.prendlzado e Crescimento
/ f /
/ &

“Para alcangamos / .
2/8/8
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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O Balanced Scorecard (BSC) visa traduzir a missao e a estratégia das
empresas em um conjunto abrangente de indicadores de desempenho. Isto
vem motivando as empresas publicas e privadas a utiliza-lo como um
sistema de gestao estratégica, com a finalidade de esclarecer e comunicar
quais as atividades operacionais que contribuem para o alcance das
estratégias de curto, médio e longo prazo (KAPLAN & NORTON,1997).
Durante a construcao do Balanced Scorecard, sao definidos para cada uma
das perspectivas ja mencionadas, objetivos estratégicos, taticos e
operacionais. Apds, sao selecionadas medidas de desempenho para cada um
destes objetivos, que se acompanhadas, poderdao garantir que a empresa
atinja as metas esperadas. Este processo permite que se consiga estabelecer
metas estratégicas e a partir destas por decomposicao determinar as metas
taticas e operacionais correspondentes. Assim por meio dos indicadores de
desempenho operacionais pode-se visualizar as conseqiiéncias da
implantacao ou nao de a¢des nos objetivos estratégicos.

A definicdo das politicas estratégicas subsidia a elaboracdo do mapa
estratégico e os painéis de desempenho as quatro perspectivas da
elaboracao deste mapa. Ensslin; Vianna (2007) afirmam que o mapa
estratégico possibilita uma melhor visualizacdo dos objetivos estratégicos e
das relacdes de causalidade existentes entre os objetivos das diferentes
perspectivas.

Material e métodos

O presente artigo descreve um estudo de caso no qual foi
desenvolvido um modelo personalizado para apoaiar o gestor de uma
fazenda experimental localizada no municipio de Florianopolis, estado de
Santa Catarina. Esta fazenda Experimental pertence a Universidade Federal
de Santa Catarina - UFSC. Para desenvolver tal modelo utilizou-se o
instumento de Intervencao Balanced Scorecard (BSC).

A fonte de coleta dos dados ¢ de natureza primaria, com dados
coletados junto ao gestor e sua equipe da fazenda Experimental, via
reunides. A abordagem  metodoldgica utilizada é classificada como
qualitativa e a logica de pesquisa € classificada como indutiva. A seguir
sao apresentados os resultados e discussées para a pesquisa realizada,
apresentando primeiramente uma breve caracterizacao da fazenda
experimental analisada, a construcao do planejamento estratégico e do
Balanced Scorecard.
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Resultados e discussao
Caracterizacdo da fazenda experimental

A fazenda experimental esta localizada dentro da ilha de
Florianopolis e pertence ao Centro de Ciéncias Agrarias da Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC. Possui uma area de 184 ha com infra-
estrutura como agua tratada e encanada, energia elétrica, estradas de
acesso, galpoes, salas de aulas, laboratorios, acudes e outras benfeitorias.
Durante o inverno, pode-se cultivar alface, cenoura, beterraba, aveia, nabo
forrageiro e outras culturas. E no verao pode-se plantar: feijao, arroz,
milho, soja, entre outras culturas. Além destas culturas a fazenda tem
grande potencial para criacao de cavalos, gado de corte ou leite, ovelha,
coelhos, aves (galinha, marreco, pato avestruz), piscicultura, silvicultura e
floricultura. Cabe ao gestor desta fazenda coordenar, planejar e discutir as
obras e trabalhos a serem realizados, promover a realizacao de aulas
praticas, implantacao de hortas, pomares, projetos de pesquisa e projetos
de ensino.

Desde 2007, projetos de pesquisa vem sendo implantados nesta
area, entre estes projetos pode-se citar: reproducdao de milho Crioulo;
melhoramento genético de abacaxi; semeadura de hortalicas com dosador
pneumatico; desenvolvimento e produtividade de girassol; desenvolvimento
e produtividade do milho; producao de alface; producao de gado de corte;
producao de coelho; producao de marreco, etc.

As fazendas experimentais podem ser entendidas como um
laboratodrio utilizado pelas instituicoes de ensino para que professores,
alunos, técnicos e comunidade possam visualizar o ambiente de uma
propriedade rural, vivenciar suas complexidades e praticar os conhecimentos
tedricos recebidos em contexto real além das atividades corriqueiras de
uma propriedade rural afins ao gerenciamento.

Explicitacdo do planejamento estratégico construido

Foram realizadas 08 reunides (com aproximadamente duas horas de
duracao para cada reunidao) com o gestor e sua equipe para a construcao do
planejamento estratégico e do Balanced Scorecard (BSC).

Deve-se mencionar que a fazenda experimental nao possuia
nenhuma destas duas ferramentas, mas estas foram construidas no decorrer
destas reunides.

Conforme mencionado anteriormente a construcdo do planejamento
estratégico é importante, pois, é a partir dele que se definem as politicas
estratégicas e busca-se operacionalizar estas politicas com a utilizacdo do
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Balanced Scorecard ( BSC). As informacdes referentes ao Planejamento
estratégico da fazenda experimental sao apresentadas no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Planejamento Estratégico da Fazenda Experimental

Missdo: Contribuir para o aperfeicoamento do ensino, pesquisa e extensao em Cié
Agrarias.

Valores: Comprometimento com: a ética; a qualidade no ensino, pesquisa e extens
responsabilidade social, econdmica e ambiental.

Visdo: Consolidar-se como Unidade Didatica Experimental representativa na agropec
Catarinense

Politicas estratégicas: Promover a reestruturacdao, manutencdo e sustentabilidad
fazenda;

Ameacgas: -Perda de foco na priorizacdo da fazenda como area experimental; buroci
perda de area agricola para outros fins; conflitos externos por area; logistica inadec
dos horarios dos cursos do Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) da UFSC que nao contemp
fazenda.

Oportunidades: -Recursos externos para aquisicdio de maquinas e equipame
disponibilidade de recursos publicos externos; priorizacdo da fazenda experiment
planejamento estratégico do CCA; possibilidade de aquisicao por permuta do Cent
Formacao e Aperfeicoamento (CEFA) da Centrais Elétricas de Santa Cat:
Comprometimento da direcao do CCA, Disponibilizacao de pessoal pela Universidade

Pontos fortes:. Administracdo comprometida com a gestdao da fazenda; equipe té
qualificada e comprometida; relevo favoravel a mecanizacao; disponibilidade de
magquinas e equipamentos e localizacdo privilegiada.

Pontos fracos:. Infra-estrutura deficiente ; dificuldade de comercializacao da pro«
excedente; insuficiéncia de mao-de-obra operacional qualificada

Fonte: dados da pesquisa.

Como missao definiu-se: contribuir para o aperfeicoamento do
ensino, pesquisa e extensao em Ciéncias Agrarias, o que é corroborado por
Fountas )2006) que afirmou que a funcao principal das fazendas
experimentais é apoiar as atividades do ensino, pesquisa e extensao.

A visao foi definida como: consolidar-se como unidade didatica
experimental representativa na agropecuaria catarinense e para que isto
aconteca, definiu-se como politica estratégica promover a reestruturacao,
manutencao e a sustentabilidade da fazenda. Os gestores e sua equipe tém
buscado ampliar o volume de recursos destinados a fazenda via 6rgaos
financiadores, parcerias e ampliacdo da oferta de cursos de treinamento
pagos visando promover a sustentabilidade financeira da fazenda e com isso
gerar recursos para sua reestruturacao e manutencao.
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Construcao do Balanced Scorecard (BSC)

A partir das entrevistas com o gestor e sua equipe, definiu-se como
politica estratégica: promover a reestruturacdo, manutencao e
sustentabilidade da fazenda que foi desdobrada nas perspectivas financeira,
sociedade, processos internos e crescimento e aprendizado.

Conforme Ensslin; Vianna (2007) o mapa estratégico possibilita uma
melhor visualizacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos e das relacoes
de causalidade existentes entre os objetivos das diferentes perspectivas
(Figura 2).

Figura 2: Mapa estratégico

Fromower a reestruturaciao, manutencao e
sustentahilidade da fazenda

Ampliar o volume de
recursos destinados 3
fazenda

Financeira

FPromover a disseminagdo
de conhecimentos junto a
sociedade

Sociedade

Processos intemos

Ampliar a Implantagdo de
projetos

Crescimento e

Manter um gquadro de pessoal
Aprendizado

fqualificada para realizar as atividades
requUerdas.

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da definicdo do mapa estratégico para a politica estratégica
foi elaborado um painel de desempenho (Quadro 2). Neste painel estao
indicados os objetivos da politica estratégica. Para cada um destes objetivos
esta associado um indicador para o acompanhamento do objetivo, a situacao
atual deste indicador, a meta estipulada e as iniciativas que deverao ser
implementadas pelo gestor e sua equipe fazenda para conduzir ao alcance
do objetivo. A definicao do indicador, situacao atual, meta, e iniciativas
foram definidos a partir de reunides com o gestor e sua equipe a partir da
analise de relatorios e outros documentos da fazenda experimental.
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Quadro 2: Painel de Desempenho
Perpectivaz | Ohjetivos Indicadores Statwr | Meta | Indcativas
Financeira Amphar o vohume Volume de % 100%: | Aproximar a fazenda
de remursos reCsas dos drgaos
destinados i fazenda | dispormbilizados financiadores;
para, gssas Enscar parcerias com
atividades empresas privadas,
Oferacer mursos de
treinamento para
produtores mrais
Soctedade Promover a Perindo de terwpo, | le¥e | ] ano | -Buscaro sporte de
dis semvinagio, dos para se publicar ano abmos bolsistas
conhecimertos pnto | trabalhos sobre as -4 locar mats horas
a soctedade com pesquisas para publicar as
azihdade desenvolvidas na pesquisas realizadas
fazanda
Processos Amphar a | mimern de -Eedumr a burocracia
nternos Implartacio de | projetos 20 &l para facilitar a
projetos. mmplantados amisigio de materal
Cresemmento & | Manter um quadro | Percentnal das A% 100%: | Prover a contratagio,
aprendizada de pessoal necessidades de pessoal
qmalifizads para | atendidas de quabficado
realizar as atividades | pessoal Prover mirsos de
requeridas. treinamento

Fonte: elaborado pelos autores

A construcao do Balanced Scorecard (BSC) realizou-se junto ao
gestor e sua equipe permitindo a participacao destes atores em todas as
etapas desde a construcao e operacionalizacao desta ferramenta de gestao.

Desta forma esta ferramenta de gestao passa a refletir os objetivos
e pontos de vista destes atores. Destaca-se que o autor desta pesquisa atuou
como facilitador na construcao do modelo.

Consideracées finais

Este artigo teve por objetivos construir um modelo para apoiar o
gestor de uma fazenda experimental, utilizando-se como instrumento de
intervencao o Balanced Scorecard (BSC).

0 trabalho contemplou a construcao do planejamento estratégico a
definicdo das politicas estratégicas e a construcdo do BSC. Para a construcao
do modelo utilizou-se informacdes obtidas via reunides com o gestor da
fazenda e sua equipe. Também utilizou pesquisas documentais para detalhar
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alguns aspectos operacionais. O trabalho desenvolvido tem carater
exploratorio desenvolvido na forma de um estudo de caso, utilizando-se uma
abordagem qualitativa e a logica de pesquisa indutiva .

A construcao do modelo se deu de forma participativa permitindo ao
decisor refletir sobre o contexto decisério. Com isto, o trabalho no capitulo
4, Quadro 1 atendeu ao objetivo especifico: i)explicitar o planejamento
estratégico adotado pela fazenda experimental.

O objetivo especifico: ii)Explicitacdo das politicas estratégicas
adotadas foi atendido no capitulo 4, Quadro 1. Esta politica foi definida
como: Promover a reestruturacdo, manutencao e sustentabilidade da
fazenda que foi desdobrada nas perspectivas financeira, sociedade,
processos internos e crescimento e aprendizado.

O objetivo especifico: iii) Construir o Balanced Scorecard (BSC)
foi atendido no capitulo 4, Figura 2 e Quadro 2.

Acredita-se que os sistemas de apoio a decisao para serem aceitos
pelos gestores das propriedades agricolas deve considerar a percepcao e a
participacao destes em todas as etapas desde a construcao a
operacionalizacdao destes modelos. Deve-se considerar também que as
propriedades rurais possuem caracteristicas particulares que as distingue das
demais e que os gestores podem ter objetivos diferentes.

Neste trabalho, o BSC foi construido juntamente com o decisor e sua
equipe, refletindo seus objetivos e considerando-se as particularidades da
fazenda experimental. Pelo fato da construcao e operacionalizacao do BSC
refletir os objetivos daqueles que o utilizardo, acreditamos que estes
modelos podem contribuir de forma significativa no processo de
gerenciamento das propriedades rurais, pois conforme Blackie; Dent apud
Keating (2001); Plant (1997) e Attonay (1999) um dos principais motivos de
os sistemas de apoio serem ineficazes deve-se ao fato de nao levarem em
conta as necessidades dos gestores e nao consideram a unicidade das
propriedades rurais.
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