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RESUMO

Um dos maiores desafios para os gestores na atualidade tem sido a
adaptacao do ambiente interno de suas organiza¢des as constantes mudancgas
no ambiente externo, as quais sao cada vez mais rapidas e influenciadas por
um numero maior de fatores devido a globalizagdo da economia. Considera-se
ainda que o gestor apenas tem possibilidade de atuar no ambiente interno,
onde muitas vezes encontram-se 0s maiores empecilhos ao atingimento dos
objetivos.

Neste contexto, o presente trabalho tem por objetivo, através de um
estudo de caso, propor um método de gestdo baseado em macroprocessos e
formagcdo de um pacote de indicadores para dar suporte as decisdes dos
gestores neste ambiente cada vez mais competitivo.

O método propde a utilizagdo de uma série de ferramentas citadas
na literatura, subdivididas em dois grandes grupos: mapeamento e gestao por
macroprocessos e sistemas de indicadores de desempenho. As agdes foram
ordenadas de forma a orientar o raciocinio l6gico dos gestores na montagem
do sistema de gestdo. O método é composto de trés etapas: Determinagéo da
identidade organizacional, implantacdo da gestdo por macroprocessos e
implantacdo do sistema de indicadores de desempenho.

Na empresa estudada, foram identificados quatro (4)
macroprocessos, sustentados por vinte e um (21) processos de apoio, além de
trés (3) processos gerenciais. Foram mapeados usando-se o método dos
fluxogramas o0s processos considerados criticos para o atingimento dos
objetivos estratégicos. Tais objetivos foram determinados pelo método das
Estratégias Genéricas de Porter, resultando em cinco (5) itens prioritarios.

Quanto aos indicadores, foram concebidos sob a 6ptica do Balanced
Score Card, determinando-se dois indicadores sob a perspectiva financeira ,
nove na de processos , quatro na dos clientes e dois na perspectiva de
aprendizado e crescimento.

! Dissertagdo de Mestrado em Zootecnia — Producdo Animal, Faculdade de
Agronomia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, RS,
(104 p). Maio de 2007.
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ABSTRACT

One of the largest challenges for the managers at moment has been
the adaptation of intrinsic environment of their organizations to the constant
alterations of the external environment, which are each time faster and
influenced by a bigger number of factors due to the economic globalization. It is
still considered that the manager just have the possibility of action at intrinsic
environment, where many times, are found the largers obstacles to get the
objectives.

In this context, this work has the objective, by a case study, of to
propose a management method based on macroprocesses and formation of a
pack of indicators to give support to the decisions of the managers in this
environment each time more competitive.

The method suggests the utilization of a serie of tools cited at
literature, subdivided in two big groups: mapping and management by
macroprocesses and performance indicators system. The actions were
organized to give a logical reason to the managers build the management
system. The method is based on three stages: determination of the identity
organization, introduction of macroprocesses management and introdution of
performance indicators system.

At the studied enterprise, were identified four macroprocesses,
sustained by twenty one (21) support processes, beyond three management
processes. Where maped by fluxograms tecnics, the processes considered
criticals to obtain the strategicals aims. These aims were identified by the
method of General Strategies of Porter, resulting in five priority points.

The indicators were conceived under the Balance Score Card optic,
where were determined two indicators by the financial, nine by the processes,
four by the clients and two by the learning and development perspective.

1 Master of Science dissertation in Animal Science, Faculdade de Agronomia,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, RS, (104 p). May,
2007.
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1. INTRODUCAO

As mudangas ocorridas nos ultimos anos no ambiente
macroeconémico brasileiro, bem como a grande interacdo deste com a
economia mundial, tém evidenciado a real importancia dos sistemas de gestéo
das empresas, seja qual for o ramo de atividade analisado. Tais mudangas
ocorrem com intensidade e frequéncia cada vez maiores, exigindo grande
agilidade dos gestores na adaptacdo de seus processos internos a diferentes
realidades de produgdo, as quais precisam ser embasadas em fatos e dados
devidamente coletados e tratados, através de uma metodologia adequada para
aumentar as chances de acerto.

E grande o volume de informacdes gerado pela pesquisa brasileira
guando focamos os aspectos técnicos de producdo da bovinocultura de corte,
fato este que contribuiu para o significativo incremento dos indices de
produtividade e eficiéncia obtidos pela pecuéria brasileira nos ultimos anos.
Porém, a atividade carece de um volume maior de pesquisas voltadas ao
aspecto gerencial, com o objetivo de dar suporte aos gestores na condugéao do
negocio em um ambiente cada vez mais mutavel e competitivo. Portanto, a
mudanca dentro de uma empresa precisa ser encarada ndo s6 como uma

necessidade, mas como algo desejavel, pois as competéncias essenciais que



garantem a diferenciagédo e o sucesso de hoje podem ndo mais ter valor no
futuro préximo.

A gestdo por macroprocessos tem se mostrado uma ferramenta Util
para auxiliar empresas de diferentes industrias a tornarem-se mais
competitivas. Entretanto, é pouco utilizada no agronegécio, especialmente em
nivel de empresas de producdo primaria no ramo da pecuéria de corte, que
sdo, de uma maneira geral, carentes de sistemas modernos de gestdo, apesar
de serem a base da cadeia produtiva da carne bovina. Tal metodologia propicia
o alinhamento dos resultados finais dos processos com a misséo e visao da
organizacado, agregando valor ao cliente. Este beneficio pode ser considerado
de grande valor para a atividade, que, apesar da evolugdo apresentada nos
dltimos anos, trabalha muito mais voltada para atender as suas necessidades
internas do que as dos clientes finais, que sdo em Ultima andlise, quem
sustenta o negécio.

Uma vez implantado um sistema de gestdo baseado em processos,
a melhoria nos resultados € algo a ser perseguido permanentemente, sendo
gue a medi¢cdo de desempenho é a grande ferramenta que propicia o substrato
para este trabalho, impulsionando a organizagdo para o sucesso. Também a
forma e o foco destas medi¢cdes sofreram mudancas nos ultimos anos,
evoluindo do controle apenas contabil-financeiro para o0 monitoramento também
de itens de controle ndo financeiros. Estes sdo vitais para o negécio quando
analisamos a necessidade de tomada de decisbes durante o transcorrer dos
processos e ndo apenas ao seu final, quando os resultados, bons ou ruins, ja

estiverem consolidados.



E consenso entre autores como Neto (1997) e Hamer (2002), dentre
outros, que inovacgéo e gerenciamento mais profissionalizado s&o novos e cada
vez mais importantes fatores de producéo, sendo fundamentais & sobrevivéncia
do negdcio. Porém, o que identificamos é que ha uma caréncia de trabalhos
gue mostrem a face operacional destes fatores aplicados & pecuaria de corte.
Como implementa-los? Quais as ferramentas mais apropriadas? Qual a
sequéncia de acbes que conduz aos melhores resultados? Os objetivos do

presente trabalho visam contribuir com as respostas a estas questées.

1.1. Objetivos Gerais:

Formular um modelo para implantagdo de um sistema de gestao
baseado em macroprocessos para uma organizacao envolvida com a atividade
pecuaria de corte;

Propor um pacote de indicadores de desempenho com
capacidade de fornecer suporte a decisées gerenciais e que apdie a melhoria

continua desta organizacao.

1.2. Objetivos especificos:
Buscar na literatura especializada, informagdes sobre gestéo por
macroprocessos e sistemas de indicadores de desempenho;
Definir um pacote de ferramentas adequadas aos objetivos gerais
do trabalho, bem como uma correta ordenacao de uso;

Mapear os principais processos da empresa alvo do estudo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Gestao por macroprocessos:

Um processo é uma ordenacdo especifica das atividades de um
determinado trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, inputs e
outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para agéo (Davenport -
1994).

Dentro de qualquer organizagéo, os resultados finais dos processos
sdo a imagem da empresa percebida por seus clientes, e com isto, sS40 0s
responsaveis diretos pela satisfacdo ou ndo dos mesmos. Uma organizacao é
tdo efetiva quanto os seus processos, pois eles sao responsaveis pelo que sera
ofertado ao cliente (Rummler & Brache -1994).

Segundo Durski (2004), apesar da influéncia dos fatores externos
nos resultados da organizacdo, os maiores problemas estdo dentro delas
mesmas. As chamadas “sementes de insucesso”, como altos custos, baixa
gualidade nos processos e seus produtos, morosidade na tomada de deciséo,
lentiddo organizacional, dentre outros, sdo plantadas vérios anos antes dos
problemas acontecerem e seus efeitos sentidos paulatinamente até o final.

Portanto, formas e métodos classicos de gerir, que outrora obtiveram sucesso,

podem ndo mais serem adequados a esta nova realidade competitiva.



A gestdo por macroprocessos, segundo Netto (2004), contempla
uma colegao de atividades controladas e interligadas que tomam uma ou mais
entradas, utilizam recursos e criam uma saida que agregue valor ao cliente, e
que tem por objetivo basico, permitir que a empresa fornega valor aos seus
clientes, estabelecendo objetivos e metas e monitorando o seu desempenho.
Tal visdo também traria os beneficios de propiciar uma maior integracdo da
empresa, provocar mudancas organizacionais que direcionem a um mais alto
nivel de desempenho, além de encaminhar a uma adequacdo aos modelos de
Sistemas de Gestdo da Qualidade (ISO 9000; PNQ, 6 Sigma, BSC), sendo
para estes, requisito obrigatorio.

Segundo Miller (2003), a gestdo por funcbes, baseadas em
departamentos estanques e isolados, cada vez mais € sinbnimo de falta de
agilidade e competitividade em um mundo empresarial marcado por mudancas
rapidas e consequentes necessidades por adaptacao. A gestdo por processos
apresenta-se atualmente como tendéncia predominante na administracdo
estratégica. Enfatiza porém, que a quebra de paradigmas enraizados na cultura
executiva € um dos principais empecilhos para a implementacdo desta
metodologia de trabalho.

Rummler & Brache (1994), dizem que uma visdo horizontal da
organizagdo permite ver como o trabalho é realmente feito por processos que
cortam fronteiras, mostrando o0s relacionamentos internos entre cliente-
fornecedor, por meio dos quais séo produzidos produtos e servigos, além de
incluir os ingredientes que faltam aos organogramas: o cliente, o produto e o
fluxo de trabalho. Spector (1998), apud Villela (2000) diz que as interagdes

entre as funcdes devem ser coordenadas, desaparecendo os problemas de



repasses com a substituicdo dos arranjos verticais pela organizagéo horizontal.
Com isto, os “silos” isolados s&o substituidos por uma rede continua e
interconectada de processos, ja que a interacdo e a interconexao em toda a

organizagao séo os requisitos da horizontalizagéo (Figura 1).
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FIGURA 1: O protétipo da organizacao horizontal (Spector, 1998)

Segundo Rummler & Brache, o problema com a visdo funcional (ou
verticalizada) é que ela promove uma mentalidade de "silo", que
frequientemente coloca uma fungéo contra a outra. Quando isso acontece, cada
departamento tenta otimizar seu préprio desempenho. Em vez disso, 0s
autores sugerem que a empresa deve ser vista como um conjunto de
processos inter-relacionados que compartiiham a meta comum de fornecer
uma resposta eficaz e eficiente as necessidades do cliente.

Outra mudanca proporcionada pela gestdo por processos € a de
permitir que os colaboradores vejam como suas atividades estdo vinculadas
aos processos e sua insercdo no mapa de negoécios da empresa (Miiller 2003).
O autor também mostra a mudanca de enfoque gerada na organizagdo pela

mudanca da visdo de fung¢des independentes para a de processos (Quadro 1).



Enfoque nas Funcgdes

Enfoque nos Processos

O problema esta nos empregados

O problema estéa nos processos

Eu cuido do meu servico

Ajudando a fazer as coisas acontecerem

Eu entendo o meu servigo

Eu sei como meu servico se encaixa no

processo geral

Meca o desempenho das pessoas

Medindo o desempenho dos processos

Mude a pessoa

Mude o processo

Sempre se acha alguém melhor

Sempre se pode aperfeicoar o processo

Controle os empregados

Treine as pessoas

N&o confie em ninguém

Estamos nisso juntos

Quem cometeu o erro?

Qual a causa deste problema?

Orientado para o lucro

Orientado para o cliente

QUADRO 1: Enfoques organizacionais.

Fonte: Muller (2003)

A obtencdo e manutencdo de um eficiente fluxo de informacéo
dentro da empresa é um dos maiores desafios dos gestores. Segundo Denton
(1995), apud Evangelista (2000), enquanto a organizacdo nao for totalmente
horizontal, os niveis gerenciais hierarquicos continuarao sendo o principal foco
da comunicagdo organizacional. A comunicacao horizontal focaliza o cliente, e
ndo a hierarquia. O desenho das organizacdes verticais conduz a comunicacao
para cima e para baixo da organizacdo. Na realidade, afirma o autor, as
informagBes também se movimentam lateralmente. Sem um sistema ou
estrutura que cuide da transferéncia lateral de informagbes, a organizagdo
perde em eficiéncia.

Os processos de uma organizacdo sSao 0S responsaveis pela
execucdo dos projetos e estratégias da mesma, definidos no planejamento
estratégico. Sua confiabilidade e eficiéncia serdo, portanto, determinantes no

atingimento das metas propostas. Miuller (2003) representa graficamente

(Figura 2) este relacionamento e interdependéncia dentro da organizacao.
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FIGURA 2: Planejamento estratégico, processos e projetos estratégicos. Fonte:
Miller (2003).

Os principais ganhos com o0 gerenciamento por processos Sao
resumidos por Harrington (1993), como sendo:

a) Aumento da confiabilidade dos processos;

b) Menor tempo de resposta;

c) Menores custos;

d) Reducéo de estoques;

e) Melhoria da capacidade de produgéo;

f) Aumento da satisfagéo do cliente;

g) Aumento da participacdo de mercado;

h) Melhora no moral do pessoal;

i) Aumento dos lucros;

j) Redugéo da burocracia;

Mesmo sendo um sistema de gestdo com uma série de vantagens

evidenciadas por diversos autores, Netto (2004) pondera que sua implantacéo



ndo se da sem uma concentracdo de esforcos e sem contar com aspectos
importantes como apoio irrestrito da alta direcdo e alinhamento com a
estratégia da empresa.

O trabalho de mapeamento dos processos do negdécio, etapa
fundamental para a implantacdo de um sistema de gestdo baseada em
processos, segue uma orientagdo teorica de hierarquia descrita por Harrington
(1993), qual seja:

Macroprocesso — € um processo que geralmente envolve mais
que uma fungéo na estrutura organizacional e a sua operacao
tem um impacto significativo no modo como a organizagcdo
funciona;

Processo - é um conjunto de atividades sequenciais
(conectadas), relacionadas e l6gicas que tomam um input com
um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output
para um consumidor;

Subprocesso - é a parte que, inter-relacionada de forma logica
com outro subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio
ao macroprocesso e contribui para a misséo deste;

Atividades - sao coisas que ocorrem dentro do processo ou
subprocesso. Séo geralmente desempenhadas por uma unidade
(pessoa ou departamento) para produzir um resultado particular.
Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

Tarefa — € uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o0 menor
micro-enfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou
um subconjunto de uma atividade. Geralmente, esta relacionada
a como um item desempenha uma incumbéncia especifica.

O mapeamento do processo inicia com o0s objetivos do processo,
sendo o proéximo passo, a decomposicao do objetivo em atividades e tarefas. O
mapa de processo contribui grandemente com o aprendizado e a melhoria na
execucdo dos mesmos através do exame dos relacionamentos input-output

nele representados. Afinal, a realizagdo deste mapa possibilita a identificacéo

das interfaces criticas, a definicdo de oportunidades para simulacdes de
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processos, a implantacdo de métodos de contabilidade baseados em
atividades e a identificacdo de pontos desconexos ou ilogicos (Villela 2000).

Hronec (1994), apud Miuller (2003), descreve a existéncia de trés
tipos de processos (Figura 3), classificados da seguinte forma:

Processos primarios: sao aqueles que tocam o cliente. Qualquer
falha, o cliente logo identifica;

Processos de apoio: s8o os que colaboram com 0S processos
primarios na obtengéo do sucesso junto aos clientes;

Processos gerenciais: s&80 aqueles que existem para coordenar as

atividades de apoio e dos processos primarios.

AMBIENTE

:

PROCESSOS DE GESTAOD

RECURSOS | PROCESSOS PRIMARIOS =  MERCADO

PROCESSOS DE APOIO

!

FI CONCORRENTES [

FIGURA 3: A empresa como um conjunto de processos (Hronec 1994)

Tal classificacdo tem grande valor enquanto facilita a decisédo sobre
priorizacao de recursos e nivel de controle diferenciado entre processos.

A forma de implantagéo do sistema é abordada em reviséo feita por
Muller (2003), onde varios autores como Harrington (1993), Rummler & Brache

(1994) e Gulledge Jr. & Sommer (2002) propdem diferentes formas de atuacao,
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porém sem grandes divergéncias no tocante aos pontos vitais para obtencao
de sucesso com a metodologia. Pode-se concluir em uma seqiéncia de etapas
com a seguinte descri¢cao (adaptado de Muller (2003)):

a. Andlise da visdo geral de sistema da organizagéo;

b. Descrigdo da hierarquia de processos;

c. Formacao da equipe de trabalho;

d. Priorizacao de processos;

e. Mapeamento dos processos criticos;

f. Montar sistema de avaliagdo de desempenho;

2.1.1. Etapa 1: Andlise da visdo geral de sistema d a
organizagao:

A visdo de sistema da organizagdo € o ponto de partida, segundo
Rummler e Brache (1994).

Nesta abordagem (Figura 4), a organizacdo € um sistema de
processamento (1) que converge diversas entradas de recursos (2) em saidas
de produtos e servicos (3), que ela fornece para sistemas receptores ou
mercados (4). E guiada por seus critérios e feedback internos (5), porém
conduzida em ultima instancia pelo feedback do mercado (6), além de sofrer a
influéncia dos concorrentes (7) que competem pelos mesmos recursos e
mercado, sendo todos inseridos em um ambiente social, econémico e politico
(8). Dentro das organizagbes, temos 0s seus processos (9), que sado 0s
responsaveis pela converséo dos ins 5 em produtos ou servigos finais. Por

fim, um mecanismo de controle, o gerenciamento (10), que somente tem agéo
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no ambiente interno da organizacdo e que tenta responder aos feedback

internos e externos para equilibrar a organizagédo no ambiente externo.

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS (8)

l SISTEMA PROCESSADOR (1) l
ENTRADAS
12}
SAIDAS
3)
Capilal
RECURSOS | Materia-Prima =
I Produtos &
Tecnologia Servigos MERCADO
Recs. Humanos (4
PEDIDOS (6]
W CONCORRENCIA (7) | =

0 Mapa do Negécio da Empresa

FIGURA 4: Visao de sistemas de uma organizacado (Rummler & Brache 1994)

2.1.2. Etapa 2: Descrigéo da hierarquia de processo  s:

Na sequéncia do trabalho de implantacdo, a analise do ambiente
interno é 0 passo seguinte, através da montagem de mapas que mostrem a
hierarquia dos processos, onde o chamado “Mapa de Relacionamentos”
(Rummler e Brache — 1994) é utilizado para descrever oS macroprocessos,
obtendo-se os seguintes beneficios:

a) Entender como o trabalho é feito atualmente

b) Identificar e eliminar os elos faltantes na cadeia

c) Avaliar meios alternativos de agrupar pessoas e estabelecer

hierarquias
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Harrington (1993) propde o entendimento da hierarquia do processo
através do desdobramento do macroprocesso em processos, subprocessos e

atividades (Figura 5).

FIGURA 5: Hierarquia de processos (Harrington 1993)

2.1.3. Etapa 3: Formacéo da equipe:

Segundo Rummler & Brache (1994), o grupo de pessoas envolvido
na implementacéo deste sistema de gestéo precisa ter o conhecimento amplo
do negécio da empresa (visdo holistica), bem como deve envolver
representantes da alta direcdo (diretores e gerentes) como forma de
comprometimento com o processo. Devem ser ouvidas também as pessoas
que conhecem a fundo os processos que serdo mapeados, normalmente os

seus operadores ou 0os chamados donos do processo, que sdo em suma, 0S
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responsaveis pelos resultados obtidos. Harrington (1993) lista algumas
caracteristicas importantes para pessoas que venham a fazer parte de equipes
de melhoria:

a) Autoridade para comprometer os recursos do departamento;

b) Tempo para participar das atividades;

c) Conhecimento pratico e efetivo do processo;

d) Credibilidade perante os demais componentes da equipe;

e) Vontade de participar;

f) Crenca de que o processo pode ser melhorado;

g) Disposicéo para adotar e liberar as mudancas;

h) Interesse legitimo no processo.

2.1.4. Etapa 4: Priorizagéo de processos:

Mapear e controlar todos os processos do negocio pode ser uma
meta das organizacdes que adotam este sistema de gestdo, porém o trabalho
deve comecgar pelos processos criticos, que sdo definidos por Rummler e
Brache (1994), como aqueles que influenciam um fator competitivo que a
empresa queira reforcar ou expandir. Harrington (1993) sugere os principais
aspectos a serem considerados para sua escolha:

a) Impacto sobre o cliente;

b) indice de mudanca;

c) Situagédo do desempenho;

d) Impacto sobre a empresa;

e) Impacto sobre o trabalho;
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Kiyan (2001) enfatiza a necessidade de cruzamento dos objetivos
estratégicos com 0S processos organizacionais que mais impactam nos
resultados esperados, como ferramenta para auxiliar na determinagédo dos

processos criticos.

2.1.5. Etapa 5: Mapeamento dos processos criticos:

O mapeamento do processo em si, através de uma representacao
visual do seu funcionamento, consegue evidenciar oportunidades de melhoria e
simplificagdo, tendo as seguintes etapas descritas por Hronec (1994):

a) Identificar o objetivo do processo, clientes, fornecedores e
resultados esperados;

b) Documentar o processo por meio de entrevistas e conversagoes;

c) Transferir as informagdes para uma representacao visual;

A representacédo visual desta etapa pode utilizar véarias ferramentas,
sendo que o uso dos fluxogramas € o mais frequente. Segundo Miiller (2003), a
elaboracdo de fluxogramas constitui ferramenta-chave para a compreensao
dos processos empresariais. Representam as atividades dos processos
existentes e dos propostos, permitindo visualizar e analisar as relagbes entre
departamentos, atividades, fluxos fisicos, informacgfes, etc., e o impacto das
mudancas propostas. Em resumo, os fluxogramas tém uma funcé@o bésica:
documentar um processo para que se possam identificar as areas que
precisam ser melhoradas. O autor recomenda a codificacdo proposta por

Harrington (1993) para a confeccéo dos fluxogramas, utilizando os simbolos de
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acordo com as normas da ANSI (American National Standards Institute),

representados no quadro 2.

SIMBOLOGIA SIGNIFICADO NO FLUXOGRAMA

Retangulo - Operagdo — Este simbolo representa uma
mudanca num item. E usado para mostrar uma
atividade de qualquer natureza

Seta Grossa - Movimento/Transporte - Indica
movimentagao fisica e concreta entre localidades

Losango - Ponto de Decisdo - Representa o ponto do
processo em que uma decisdo é tomada. A seqiiéncia
de atividades depende da decisdo tomada neste ponto

Circulo Grande - Inspegao/Controle - Indica que o fluxo
do processo € interrompido para que a qualidade de
saida possa ser avaliada. Normalmente envolve uma
operacdo de inspe¢cdo ou um controle (checagem,
conferéncia, controle, verifica¢éo, autorizagao).

Retangulo com Fundo Arredondado - Documento
Impresso - Este simbolo indica que a saida de uma
atividade inclui informacdes registradas em papel.

Retangulo de Lado Arredondado - Espera - Utilizado
quando uma pessoa, um item ou uma atividade
precisam esperar, ou quando um item € colocado num
estogque temporario antes que a préxima atividade seja
executada.

Triangulo - Armazenagem - Este simbolo indica que
existe uma condi¢cdo de armazenagem sob controle e
uma ordem ou requisi¢éo € necessaria para remover o
item para a atividade seguinte. Muitas vezes usada
para representar que um produto aguarda um cliente
(armazenagem, arquivamento, guarda, estoque).

< JUoon

Seta - Sentido de Fluxo - Utilizada para indicar o
sentido e a seqiiéncia das fases do processo. Realiza
> a ligacdo entre os diferentes simbolos.

Seta Interrompida - Transmissdo - Identifica a
ocorréncia de transmisséo instantdnea de informacao

(transmissdo eletrdnica de dados, fax, chamada
1» telefonica).

Circulo Alongado - Limites - Indica o inicio e o fim de
um processo. Normalmente as palavras “inicio” e “fim”
estéo inscritas no simbolo.

QUADRO 2: Simbologia para constru¢cdo de fluxogramas funcionais. Fonte:
Harrington (1993).
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2.1.6. Etapa 6: Montar sistema de avaliagéo de dese mpenho:
Como a montagem de um sistema de avaliacdo de desempenho é
um dos objetivos do presente trabalho, este topico seré abordado na sequiéncia

com mais profundidade.

2.2. Indicadores de Desempenho (ID’s):

Quando se implementa a gestdo por macroprocessos, a existéncia
de um sistema de medicdo de desempenho surge como uma necessidade para
monitorar o sistema de gestdo. Segundo Frost (1999), apud Marccelli (2000),
ha uma década atrds as organizacBes usavam basicamente indicadores
financeiros para avaliar o negécio. Porém, este sistema propicia uma visdo
posterior aos fatos, o que estaria mais como olhar no espelho retrovisor de um
automovel do que para o péra-brisa. Coloca que algumas iniciativas gerenciais
(como a gestdo por processos) que usam indicadores ndo financeiros
sistematicamente poderiam conduzir as mudancas necessarias nas atividades
gue geram os resultados financeiros. A autora cita ainda, a metafora construida
por Axson (1999), que faz a seguinte analogia:

“Quando dirigimos um carro, o painel de controle nos
fornece muitas informagbes, em tempo real, que nos
auxiliam na tomada de decisdo imediata que muitas vezes
temos que fazer sem, no entanto, nos fornecer informagdes
desnecessérias. Alguns indicadores como o0s niveis de
combustivel e 6leo, velocidade, temperatura do motor e
talvez a rotacdo do motor sdo suficientes para um
monitoramento continuo. Ao mesmo tempo, sensores podem
estar monitorando outros indicadores também importantes
para 0 bom funcionamento do automével, mas que irdo
alertar vocé somente se ocorrer algum problema, como por
exemplo, uma luz vermelha que lhe alerta quando o motor
estiver superaquecido — e ainda bem que Ihe
proporcionando tempo suficiente para fazer ajustes que
corrigirdo o problema. Em resumo, o painel de controle lhe
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fornece a informagdo que vocé precisa no momento certo
sem Ihe inundar com todas as informagdes”.

O autor sugere que um bom sistema de indicadores deve seguir o
mesmo modelo, com definicdo de pontos criticos de monitoramento, que
podem proporcionar uma reacado em curto espaco de tempo no sentido de re-
alinhar esforcos no rumo da estratégia tragada. Meyer (1994), apud Marccelli
(2000), coloca a importancia de néao incorrer no fato de termos indicadores em
excesso, onde muitos podem estar contribuindo pouco para o atendimento da
estratégia tracada.

Martins (1999), apud Bond (2002), coloca que muitas empresas, em
busca da sobrevivéncia, privilegiaram as mudancas no setor tecnologico da
producdo, em detrimento a mudancas no sistema de gestdo, sendo que a
evolucdo de ambos ndo se deu no mesmo ritmo. Isto leva, na melhor das
hipdteses, a sub-otimizag&o dos investimentos feitos na producgéo.

Kaydos (1991), apud Bond (2002), considera que a medicdo de
desempenho é um dos elementos centrais da gestdo, com percepcado de que o
desempenho €, em parte, resultado das decisdes, as quais tém a sua
gualidade afetada pela quantidade e qualidade das informacdes geradas pelos
indicadores. Complementa dizendo que o beneficio mais importante dos
indicadores de desempenho € o fato de que eles d&do o entendimento de como
a organizacao funciona, as forcas que a dirigem, além de mostrar como as
acoes e operag0Oes estratégicas se alinham com o sistema de gestéo.

Para Figueiredo (2002), a tomada de decisbes dentro das
organizacbes cresce em complexidade e exige informacdes mais precisas,

mais rapidas e mais completas sobre as condi¢des internas e externas das
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organizacgdes. Entre as condicbes externas podem ser citadas: as mudancas
de mercado, as necessidades do cliente, as reagfes dos concorrentes, etc.
Quanto as condi¢des internas, necessita-se saber como a empresa esta
respondendo ao meio externo. Entre as fontes destas informagdes, situam-se,
em lugar destacado, as medidas de desempenho.

Figueiredo (2002) também aborda o significado de competitividade
para justificar a crescente importancia da medicdo do desempenho das
organizagbes nos dias de hoje, citando Moreira (1996), o qual diz que a
competitividade de uma empresa resulta do melhor ou pior desempenho que
ela apresenta em seus mercados internos e externos. Assim, a
competitividade, além de sofrer a agdo daqueles fatores sistémicos fora do seu
controle, dependera de um conjunto de fatores internos, os quais podem, em
grande parte, ser gerenciados pela prépria companhia.

Segundo Harrington (1997), as pessoas precisam saber quéo bem
estdo se comportando para que sejam estimuladas a melhorar continuamente o
seu desempenho, a fim de serem recompensadas pela sua eficiéncia. Para o
autor a medigao é importante para a melhoria por diversas razoes:

a) Focaliza os fatores que contribuem com a missdo da organizacao;

b) Mostra quao efetivamente os recursos estao sendo usados;

c) Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

d) Oferece informagbes para que as causas fundamentais e as
fontes de erros sejam analisadas;

e) lIdentifica oportunidades de melhoria continua;

f) Da aos empregados senso de realizacao;
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g) E um meio de saber se a organizacdo estd ganhando ou
perdendo;

h) Ajuda a monitorar o0 progresso.

Segundo GIL (1992), os indicadores de desempenho podem ser
considerados como termémetros que medem os niveis de eficiéncia e eficicia
de uma organizagdo. O autor apresenta algumas caracteristicas importantes
inerentes aos indicadores de desempenho:

a) Devem refletir a visdo do cliente, ou seja, devem possibilitar a
verificagdo da qualidade sob a percepgdo do consumidor. Estes indicadores
devem refletir como o produto esta sendo usado no seu destino e o seu
encaixe na cadeia de valor do cliente;

b) Devem indicar o nivel de utilizacdo de recursos, isto €, possibilitar
a constatacdo da ocupacdo da capacidade produtiva da organizacdo e a
definicho do melhor mix de producédo, ou seja, quais itens, quanto e quando
produzir determinados produtos para melhor dimensionar 0s recursos
produtivos. Estes indicadores séo calculados pela relacdo entre a capacidade
instalada de produc¢édo e o nivel de ocupacao desta;

c) Devem ser sensiveis as variacbes do processo, de forma a
indicar se os produtos estdo sendo fabricados dentro das especificagfes
projetadas, ou se, com a pratica, o processo produtivo foi aperfeicoado no
sentido de estreitar os limites de tolerancia;

d) Devem ser objetivos e facilmente mensuraveis. A objetividade de
um indicador estd na sua caracteristica de representar, para quem esti

acompanhando seu desvio, a perda ou ganho, a qualidade ou niveis de defeito;
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e) Devem fornecer respostas na periodicidade adequada. Isto
representa a capacidade de um indicador fornecer respostas antes que o
processo por ele medido gere perdas para a organizacgao;

f) Devem estar proximos ao ponto de ocorréncia do problema, ou

seja, devem estar disponiveis para quem precisa tomar decisdes no processo.

Uma visdo mais condensada porém igualmente abrangente sobre o
papel dos indicadores € proposta por Nauri (1998), o qual diz que os sistemas
de indicadores de desempenho permitem saber:

a) Como as coisas estao sendo feitas;

b) Se as metas estdo sendo atingidas;

c) Se os clientes estéo satisfeitos;

d) Se os processos estdo sob controle;

e) Onde o processo de melhoria é necessario.

Para Harrington (1997), a organizacdo deve estabelecer pontos de
medicdo proximos a cada atividade de forma que as pessoas que
desempenham cada atividade distinta recebam feedback direto, imediato e
relevante. Esta afirmacéo feita pelo autor, leva a considerar que a sua idéia de
definir pontos de medicdo proximos as atividades realizadas podem fornecer
parametros de referéncia, como a eficacia e a eficiéncia, por exemplo, para as
pessoas envolvidas nos processos. Para o autor, o sucesso de um sistema de

medicao de desempenho esta baseado nos seguintes principios:



22

7

a) Medir somente o que é importante. Nao medir demais; medir
coisas que déem impacto ou indiqguem o sucesso organizacional. O processo
de afericdo gera custos;

b) Equilibrar um conjunto de medidas. Ao se definir medidas,
considerar as perspectivas das pessoas que tomam decisbes, e coletar
sugestdes sobre o que deve ser medido;

c) Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do
desempenho organizacional. A visao vertical refere-se a gestdo dos recursos
da organizacao e a visdo horizontal, a gestédo dos resultados;

d) Envolver os funcionarios no desenho e na implementacdo do
sistema de medidas. Proporcionar aos funcionarios o senso de propriedade, o
gue leva a melhorar a qualidade do sistema de medigéo de desempenho;

e) Alinhar as medidas com o0s objetivos e as estratégias
organizacionais. As medidas, em todos os niveis da organizagdo, devem dar

suporte a tomada de decisfes e orientar os esfor¢os para o alcance das metas.

Quanto ao monitoramento, Harrington (1997) coloca que o0s
resultados de um determinado processo devem ser verificados internamente,
nunca recorrendo ao cliente externo como ultimo inspetor. De preferéncia, as
atividades devem ser inspecionadas pelos proprios individuos que realizam a
atividade, a fim de que obtenham feedback imediato. Em casos em que a taxa
de erros de auto-inspecao for muito elevada, diz o autor, “deixe as pessoas que
executam a atividade verificar o trabalho uma das outras, em Uultimo caso
solicita-se alguém que nao participe da atividade para inspecionar o trabalho

antes de repassa-lo ao cliente externo”.



23

Ainda com Harrington (1997), as metas (padrdes) da empresa
devem ser utilizadas para fixar um desempenho minimo aceitavel para cada
individuo ou unidade que executa uma atividade. Primeiramente ser
necessério definir os padrdes de eficacia junto dos clientes internos ou
externos que recebem o produto ou servico do processo que esta sendo
analisado, o ideal é reunir estes clientes para determinar 0 que exatamente
eles precisam. Ja os alvos de desafio vao além de padrées de desempenho e
ndo sdo estabelecidos pelos clientes internos ou externos do processo. Um
alvo de desafio deve ser estabelecido pelo responsavel da atividade, que pode
ser uma equipe ou um individuo. A importancia de estabelecé-los é a condugéo
para a melhoria continua, pois objetiva a melhoria do desempenho além dos
padrdes pré-fixados.

Kiyan (2000) diferencia os indicadores de desempenho tradicionais
dos novos sistemas mais modernamente utilizados, tentando mostrar como 0s
primeiros ndo aportam as informacdes realmente cruciais para a sobrevivéncia
das organizagbes no atual contexto econdémico mundial, pois focam
basicamente na busca pela eficiéncia operacional e no gerenciamento
orientado por uma visao financeira/contabil, ndo contemplando a eficicia dos
processos. Alguns exemplos disto sdo os indicadores de produtividade
(operacional) e retorno sobre investimentos e lucro por produto
(financeiro/contabil). O autor citou as principais caracteristicas apontadas na
literatura para os novos sistemas de indicadores:

a) S&o congruentes com a estratégia competitiva;

b) Tém medidas financeiras e néo-financeiras;

c) Direcionam e suportam a melhoria continua;
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d) Identificam tendéncias e progressos;

e) Facilitam o entendimento das relagbes de causa-efeito;

f) S&o facilmente inteligiveis para os funcionarios;

g) Abrangem todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
h) Informam em tempo real para toda a organizacgéo;

i) Influenciam a atitude dos funcionérios;

j) Avaliam o grupo e ndo o individuo.

O autor cita alguns dos modelos que, segundo ele, surgiram apés a
publicagdo dos primeiros artigos alertando para a inadequagéo dos sistemas
tradicionais de medicéo de desempenho. Sé&o eles:

a) SMART - “Performance Pyramid”;

b) Sistema de medicdo de desempenho para competicdo baseado
em tempo;

c) Balanced Scorecard;

d) Modelo de medicao para valor agregado;

e) Desempenho Quantum;

f) Sete critérios de desempenho;

Estes modelos, com destaque para o Balanced Scorecard (BSC),
amplamente estudado e citado na literatura, buscam um equilibrio nos
indicadores, de maneira que o seu conjunto mostre as varias faces do negdcio
gue precisam ser gerenciadas para o atingimento dos objetivos estratégicos da
organizacgédo (Figura 6). O BSC foi desenvolvido por Kaplan & Norton (1993),
combinando medi¢cdes financeiras com nao-financeiras, preconizando

indicadores sob as seguintes perspectivas:



25

a) Financeira;
b) Do cliente;
c) Dos processos internos;

d) Da aprendizagem e crescimento;

FINANCAS

VISAO E PROCESSOS
ESTRATEGIA INTERNOS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

FIGURA 6: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Adaptado de
Kaplan & Norton (1993).

A perspectiva financeira representa as metas de longo prazo da
empresa, ou seja, gerar retornos superiores em relacdo ao capital investido.

Na perspectiva clientes, busca-se monitorar o desempenho da
empresa no segmento de mercado em que pretende competir.

Dentro da perspectiva processos internos, as medidas sdao
escolhidas de maneira & alavancar a exceléncia nos processos que sao criticos
para atingir a estratégia estabelecida.

Na perspectiva aprendizado e crescimento, busca-se estabelecer a

infra-estrutura necessaria para suportar 0s objetivos elaborados pelos
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processos internos, como capacidade dos colaboradores, sistemas de
tecnologia de informacgé&o, dentre outros.
Figueiredo (2002) sugere alguns exemplos de indicadores

agrupados de acordo com a perspectiva atendida dentro da visdo do BSC

(Quadro 3).
Perspectivas Possiveis Indicadores Estratégicos Genéricos

Retorno sobre o investimento
Valor econbmico agregado (EVA)
Margem bruta

Financeira Fluxo de caixa
Margem de contribuicao
Lucro por empregado
Custo total
Solvéncia
Satisfacéo
Retencao

de Clientes Participacdo no mercado

Participacdo de conta
Captagéao de clientes
Lucratividade de clientes

Retrabalho

Incidéncia de defeitos

Tempo de resposta

Custo baixo de aquisicdo

Devolucgdes feitas pelos clientes
Tempo para desenvolvimento de novos
produtos

Entrega no prazo

Langamento de novos produtos

Nivel de tecnologia

de Processos Internos

Rotatividade da mé&o-de-obra
de Aprendizado e Qualificagéo da méo-de-obra
Crescimento Disponibilidade dos sistemas de informacéo

QUADRO 3: Lista de possiveis indicadores estratégicos genéricos. Fonte:
Figueiredo (2002).
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Kiyan (2001) propde uma metodologia para determinacdo e andlise

individual dos indicadores composta de trés etapas, descritas na sequéncia.

2.2.1. Metodologia de Kiyan:

2.2.1.1. Analise Estratégica:

Nesta fase, o autor sugere uma analise do ambiente competitivo
através da metodologia das “Cinco For¢cas Competitivas”, segundo o conceito
de Porter (1989). Na seqtiéncia, o trabalho de identificar as oportunidades e
ameacas presentes no ambiente externo e as forgcas e fraquezas
organizacionais, o qual pode ser feito através da Matriz SWOT. Finalmente, a
definicdo dos objetivos estratégicos e processos relacionados poderdo ser

determinados, valendo-se da analise ambiental feita previamente.

2.2.1.1.1. O modelo das Cinco Forgcas Competitivas d e Porter:

Este modelo (Figura 7) é explicado em reviséo realizada por Baptista
& Bicho (2006), os quais fazem as seguintes colocagodes:

a) A rivalidade dentro da prépria indUstria € resultante de um
contexto em que 0s concorrentes procuram agir diretamente sobre os clientes,
através de medidas agressivas de captacdo a curto prazo desses clientes.
Geralmente, um contexto de grande rivalidade conduz a um conjunto de
interacdes que deterioram a rentabilidade da industria. Em geral, a rivalidade
ou pressao competitiva entre concorrentes diretos € mais elevada quando:

O numero de concorrentes € elevado e o0 seu poder é semelhante;
A industria tem crescimento baixo;

Existem custos fixos ou de armazenamento elevados;
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Os produtos dos diferentes concorrentes sédo pouco diferenciados
entre si e/ou os clientes podem mudar de fornecedores a baixos

custos.

Ameacas de
Novos Entrantes

Concorrentes na
Industria

Poder de Poder de
Negociacao dos Negociacédo dos

Fornecedores Rivalidade entre Compradores

empresas
existentes

Ameacgas de
Produtos
Substitutos

FIGURA 7: As Cinco Forgas Competitivas que Determinam a Rentabilidade da
Organizacéo (Porter, 1989).

b) O poder de negociacdo dos fornecedores geralmente é
incrementado quando:
Existe um numero reduzido de fornecedores;
N&o existem produtos substitutos;
Os compradores desta industria sdo pouco importantes para 0s
fornecedores;
Os produtos fornecidos sdo muito importantes para o comprador;

Existem custos elevados na mudanca de fornecedor.
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¢) Quanto ao poder de negociagado dos clientes, alguns dos fatores
gue agem de forma a incrementa-lo sdo:

A indastria cliente € mais concentrada que a dos seus
fornecedores;

As compras sao feitas em grandes volumes;

Os produtos adquiridos tém baixa diferenciagéo;

Os clientes detém muita informacdo sobre alternativas de
mercado;

Os clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido.

d) A entrada de novos concorrentes na induastria ird ter efeito
imediato, diminuindo a procura disponivel para os concorrentes instalados e
consequentemente aumentando o nivel de rivalidade. Os principais elementos
de entrada sdo os fatores: acessivel e imitavel, devido a inexisténcia de
barreiras & entrada e a atratividade presente ou esperada.

e) Os produtos substitutos exercem pressdo sobre todas as
industrias, o que constitui uma limitacdo a rentabilidade tanto no curto como no
médio prazo. Sendo assim, uma maior pressdo de substitutos conduz a uma
diminuicdo da atratividade da industria. Os principais elementos de entrada de

substitutos sdo as novas tecnologias e novos conceitos.

2.2.1.1.2. Analise SWOT:

A andlise SWOT foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, dois professores da Harvard Business School (Baptista & Bicho -
2006). O termo SWOT resulta da conjugagéo das iniciais das palavras anglo-

saxbnicas Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
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(oportunidades) e Threats (ameacas). Assim, a analise SWOT corresponde a
identificacdo por parte de uma organizagéo, de forma integrada, dos principais
aspectos que caracterizam a sua posicdo estratégica num determinado
momento, tanto em nivel interno como externo, ou seja, a forma como a

organizacao se relaciona com o seu meio (Figura 8).

Ambiente Ambiente
Externo Interno
Oportunidades e Forcas e
Riscos Consideraco Fraquezas
de todas as
combinacdes

Estratégias

FIGURA 8: Modelo de Andrews e Christensen para andlise de ambiente. Fonte:
Kiyan (2001).

A andlise externa tem a sua importancia associada a necessidade
de, dentro do possivel, 0s gestores e outros responsaveis preverem eventos
futuros que possam ter maior ou menor impacto na organizagdo. As mudancas
no ambiente externo, sempre afetam de maneira homogénea todas as
organizagdes que atuam numa mesma area geografica e num mesmo mercado
e, desta forma, representam oportunidades ou ameacas iguais para todos.

Em termos de andlise interna, a andlise SWOT propbe a

identificacdo dos principais pontos fortes (Strengths) e pontos fracos
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(Weaknesses) caracterizadores da organizagdo num determinado momento.
Uma coisa € perceber que o ambiente externo estd mudando, outra €& ter
competéncia para adaptar-se a estas mudangas (aproveitando as
oportunidades e/ou enfrentando as ameacgas). Da mesma maneira que ocorre
em relacdo ao ambiente externo, o ambiente interno deve ser monitorado
permanentemente. A correta listagem das suas forcas e fraquezas fornece a
organizacdo elementos importantes no que se refere a sua orientacdo

estratégica, que tendera naturalmente a tirar o maior proveito possivel das

forcas e a minorar ao maximo as fraquezas (Figura 9).

FIGURA 9: Diagrama SWOT. Fonte: site Wikipédia.

Prévio a determinacéo dos indicadores e, com a finalidade de servir
como um conjunto de diretrizes para este trabalho, se faz necessario a
determinacdo dos objetivos estratégicos e processos relacionados. Marccelli

(2000), concordando com Kiyan (2001), coloca como necessario a
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determinac@o dos objetivos estratégicos e as respectivas estratégias para
atingimento dos mesmos. Estas devem expressar como a empresa utiliza seus
pontos fortes para alcancar os objetivos, levando em conta as oportunidades e
ameacas do meio.

Porter (1989) sugere o uso do modelo de “Estratégias Genéricas”
(Figura 10), o qual distingue trés linhas distintas de estratégias:

a) A liderangca em custos: quando a empresa direciona todos os
seus esforgos para a eficiéncia operacional, buscando a lucratividade através
da acéo sobre as despesas;

b) A diferenciagdo da producgdo, que € oposta a estratégia anterior,
baseando-se na pressuposicao de que o mercado esta disposto a pagar até
30% mais por um produto diferenciado com um conjunto de desempenho
superior. E nesta linha que apostam as empresas que adotam esta estratégia;

c) A estratégia do foco, que como o préprio nome diz , busca atuar
sobre um determinado nicho de mercado, um grupo especifico de clientes. Esta

estratégia também pode ser centrada em custos ou diferenciagao.

A estratégia de lideranca no custo deve agregar valor ao cliente, isto
significa baixar os custos para baixar os precos, pois s6 assim pode ser
considerada uma estratégia. A lideranca no custo protege a empresa contra as
cinco forcas competitivas de Porter e pode resultar em crescimento de
participagdo no mercado. Entre as fontes genéricas da lideranga nos custos
podem ser citadas: a busca pela economia de escala, a tecnologia patenteada,
0 acesso preferencial as matérias primas, dentre outras, variando de acordo

com o tipo de industria.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

CUSTOS DIFERENCIACAO

ALVO
0 AMPLO
0
@) -
O L
=
L
o)
O ALVO
ESTREITO

FIGURA 10: Estratégias genéricas (Porter-1989)

A diferenciacao significa criar algo que seja Unico no ambito de toda
uma industria e privar o consumidor do elemento de comparagdo. Neste
contexto, dois elementos s&o basicos para a diferenciagdo: os individuos
devem perceber a diferenciagdo e o produto ou o servico tem que ser
importante para cliente. Entre as formas de diferenciar podem ser citadas:
projeto ou imagem da marca, tecnologia empregada e outras peculiaridades.
Como vantagens da diferenciagédo, pode-se enumerar:

a) Criacdo de uma posicdo defensavel contra as cinco forgas
competitivas;

b) O isolamento contra a rivalidade competitiva;
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c) O aumento das margens sem necessidade de uma posigéo de

baixo custo, embora os custos ndo possam ser ignorados.

O enfoque é uma estratégia que visa atender um alvo determinado
num ambiente competitivo determinado (segmento-alvo), utilizando a
diferenciagdo ou 0s custos mais baixos para atender melhor as necessidades

do alvo selecionado.

2.2.1.2. Definicdo do Conjunto de Indicadores:

Na segunda etapa do modelo de Kiyan (2001), lista-se os possiveis
indicadores para a organizagdo, considerando-se o tipo de analise de
desempenho que o usudrio gostaria de ter: o foco da mensuragao (processos,
atividades, produto, etc.) e horizonte de tempo para a obtencdo das
mensuragdes, para o qual o autor lista algumas caracteristicas dos indicadores

para orientar a escolha (Quadro 4).

Aspecto Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo
Foco Operacional €------ > Estratégico
Orientada A acdo €-===-- > Aanalise
Frequiéncia Continua €—=—=—=—== > Esparsa
Nivel de agregagdo Pequeno €-=-—--—-- > Grande
Concentragéo de Maior parte no €mm e > Em varios
dados processo processos
Papel Controlar €-=-=-=-== > Explc_)rar
relacionamentos
Natureza I\_/Iamr p_arte Nao- oo - > Malor p_arte
financeira financeira

QUADRO 4 : Caracteristicas dos indicadores. Fonte: Kiyan —2001.
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Nesta etapa também se deve fazer o chamado levantamento de
restricbes e requisitos para instalacdo dos indicadores, 0os quais devem ser
ponderados em uma andlise critica a qual resultara na escolha dos indicadores
mais adequados. As restricbes, segundo 0 autor, seriam as principais
dificuldades e inconveniéncias para a adoc¢éo do indicador em estudo, as quais
precisam ser contrapostas a contribuicdo do mesmo para o atingimento dos

objetivos estratégicos da organizagéo.

2.2.1.3. Analise do Conjunto de Indicadores:

Na terceira etapa do modelo de Kiyan (2001), faz-se a andlise
individual dos indicadores, onde, uma vez escolhidos, recomenda-se a
descricdo dos detalhes de cada um (Quadro 5). Também se faz necessario
uma analise de relacionamento dos indicadores entre si e seu alinhamento com
0s objetivos da organizacgdo, para verificar o nivel de aderéncia dos mesmos
com tais objetivos.

Muller (2003) apresenta uma metodologia de trabalho para
montagem de um Planejamento Estratégico (PE) que, em sintese, relne as
acbes da metodologia de determinacdo de indicadores proposta por Kiyan
(2001) com a necessidade de se determinar os objetivos estratégicos e
estratégias proposta por Marccelli (2000), representada na Figura 11. O modelo
agrega o estudo da identidade organizacional prévio a anélise de ambiente e

delineamento de estratégias.
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ESPECIFICACOES

Titulo

Formula

Unidade de medida

Abreviatura da medida
Meta
Alvo de desafio

Responsével pelo indicador

O que ele faz

Publico alvo

Beneficios

Dificuldades
Processo relacionado

Frequéncia de geracao de informacgdes

Frequéncia de revisdes

QUADRO 5: Roteiro de especificagdes gerais dos indicadores. Fonte: adaptado
de Kiyan —2001.

Identidade Analise do Ambiente
Organizacional

Negadcio
Misséo

Areas Estratéaicas do Neadcio

Andlise do Andlise do
Ambiente Ambiente
Externo Interno

Principios e
Valores
Visao de Futuro

Estratégias
Planos de Acdo

Delineamento de Estratégias

FIGURA 11: Método de condugé&o do PE. Fonte: Muller (2003).
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by

A ldentidade Organizacional permite esclarecer a organizagdo 0s
guestionamentos: “quem somos?” e “para onde vamos?”. A Analise do
Ambiente torna clara a visdo de “onde estamos hoje?”. Por fim, o Delineamento
das Estratégias ajuda na definicdo de “como chegaremos |14?".

Em relagdo a melhor seqiéncia de ac¢des para a implementacdo de
modelos de gestdo por macroprocessos, Miller (2003) recomenda iniciar o
trabalho pelo planejamento estratégico (PE), seguido do gerenciamento dos
processos (GP) e finalmente os indicadores de desempenho (ID). O autor
embasa a recomendacéo ressaltando a necessidade de definicdo prévia dos
processos da empresa, mesmo que de forma superficial, dado que estes séo o
substrato sobre o qual incidird grande parte dos indicadores e neles (nos
processos) € que se dara a consecucdo dos objetivos estratégicos. Os
indicadores de desempenho nédo tém vida prépria, dependendo da estratégia
como ponto de partida e necessitando dos processos como substrato para a
colocacdo dos indicadores. Muller (2003) enfatiza a interdependéncia entre os
modulos: sem estratégia, como priorizar processos ou definir indicadores? Sem
indicadores, como acompanhar o plano estratégico e garantir melhorias
sustentadas nos processos? E, sem processos, como alcangar efetivamente a
eficacia organizacional, jA& que cada objetivo estratégico dificlmente &
alcancado por uma fungéo? Este modelo proposto pelo autor foi denominado

de MEIO — Modelo de Estratégia, Indicadores e Operagdes.



MATERIAIS E METODOS

Este capitulo apresenta um estudo de caso realizado na Estancia
Guatambu, localizada em Dom Pedrito - RS, visando atender os objetivos deste
trabalho, através da implantacdo de um modelo de gestdo por macroprocessos
e do desenvolvimento de um pacote de indicadores para uma empresa do
ramo de pecuéria de corte, utilizando para tal uma metodologia montada sob
conceitos compilados na reviséo bibliogréfica.

O critério para a escolha da empresa foi o fato da mesma
desenvolver um ciclo completo de producdo com bovinos de corte, incluindo a
producdo de reprodutores (diversidade de processos), e também por se tratar
de uma empresa referéncia dentro do setor, devido ao nivel de tecnologia
empregado em seu sistema de produgdo, além dos altos indices de
produtividade alcancados, sendo reconhecida nacional e internacionalmente
por estes fatores, dentre outros.

A metodologia utilizada foi construida através da associacdo das
ferramentas encontradas na revisdo bibliogréficas para implantagédo da gestéo
por macroprocessos e para a determinagdo dos indicadores de desempenho
(Figura 12). Tal ordenacao buscou conduzir o raciocinio légico sobre o negécio,

partindo da analise dos recursos disponiveis e métodos de trabalho, suas
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possibilidades dentro do ambiente econdémico, bem como seus objetivos,

estratégias e formas de monitoramento de resultados.

Descrigédo da empresa

Estrutura Organizacional

Sistema de Producéo e Principais Produtos

Conhecer a Misséo e Visédo da empresa

Andlise da Visdo Geral de Sistema

Descrigéo da Hierarquia de Processos

Andlise Ambiental- Forcas Comp. / SWOT

Determinacéo dos Objetivos Estratégicos

Determinacéo das Estratégias

Priorizacdo de Processos

Mapeamento dos Processos Criticos

Implantagéo Sistema de Indicadores de Desempenho

Determinacéo do Conjunto de Indicadores

ETAPA 3 Agrupar os indicadores de acordo com as
perspectivas do BSC

Andlise Individual dos Indicadores Escolhidos

Andlise de relacionamento dos Indicadores Escolhidos

FIGURA 12: Sequéncia de a¢des para implantagdo da metodologia de gestao
por macroprocessos e definicdo dos indicadores de desempenho.
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A execugédo do trabalho baseou-se na interacdo entre o pesquisador
e o0s colaboradores da empresa, principalmente os integrantes da alta diregéo,
para a qual se fez a apresentacdo do projeto na integra, com o objetivo de
interar a equipe da metodologia, bem como motivar o grupo para a aplicacao
do método. Esta acdo ocorreu em abril de 2007.

Inicialmente analisou-se a missdo da empresa, sua estrutura
organizacional e sistema de producdo atualmente empregado. Na sequéncia,
procedeu-se a analise da Visdo Geral de Sistema, onde 0s macroprocessos e
principais processos sao representados graficamente, fornecendo uma visao
geral do negdcio. A andlise de ambiente foi feita através da analise das cinco
forcas competitivas (Porter — 1989), com a discussdo e levantamento dos
pontos principais em relacdo ao ambiente externo da empresa, a qual foi
realizada de forma independente para cada um dos dois macroprocessos
considerados vitais para o negoécio: a produgdo de touros e a producdo de
animais para abate. Complementando a analise ambiental, aplicou-se a matriz
SWOT, para a qual se considerou a empresa como um todo, sem diferenciacéo
de negécios.

Com base no cenario levantado, a equipe tragou o0s objetivos
estratégicos, baseado no modelo das Estratégias Genéricas, proposto por
Porter (1989). Na sequéncia, foram tracadas as acfes estratégias para atingir
tais objetivos, identificando os processos criticos para atingimento.

Uma vez identificados os processos criticos, procedeu-se o
mapeamento através da metodologia dos fluxogramas (Figura 13), a qual
contempla a representagdo grafica do fluxo das atividades, a descricdo das

atividades e seus pontos criticos, além dos Padrdes Operacionais (PO’s) e
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Padrdes de Instrugdo (PI's) para algumas atividades compostas por tarefas
consideradas mais complexas e que necessitem de codificacdo e treinamento
especifico. Alguns dos PO’s e PI's formulados estdo descritos nos apéndices

deste trabalho.

FIGURA 13: Formulario modelo para mapeamento de processos. Fonte:
Quality Inn (2001).

Para a determinagdo do conjunto de indicadores, partiu-se da
indicacdo de quais seriam os resultados criticos que deveriam ser monitorados
pela percepcdo dos membros da equipe, listando-os como possiveis
indicadores, considerando as caracteristicas relevantes elencadas na revisao
bibliografica. Apds procedeu-se a andlise das possiveis restricdes a adocéo de
cada um deles, excluindo-se os que apresentaram métodos muito complexos
para afericdo e/ou uma relacdo complexidade/contribuicdo desfavoravel,
entenda-se, pouca contribuicdo para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Os indicadores aprovados foram agrupados dentro da visdo do BSC, entre
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financeiros, de clientes, de processos e de aprendizado, assegurando-se de
gue todas as perspectivas tenham sido contempladas.

Na etapa andlise individual dos indicadores, especificou-se 0s
detalhes operacionais e principais parametros dos indicadores escolhidos.
Como “responsavel pelo indicador” foi considerado o colaborador que tera a
responsabilidade de reunir os dados para a geragcdo do valor e monitorar o
desempenho, tomando as a¢fes que venham a ser definidas juntamente com
os indicados como “publico alvo”, ou seja, os principais interessados no
resultado. A freqiéncia de geracdo determina o intervalo de verificacao,
enquanto que a frequéncia de revisdes indica o periodo de tempo méaximo para

gque os parametros do indicador sejam revisados.



4, RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Descricédo da empresa:

A Estancia Guatambu é uma empresa familiar que atua nos ramos
da pecuéaria de corte, agricultura empresarial e, mais recentemente, na
vitivinicultura, como opcédo de diversificagdo, aproveitando as caracteristicas
peculiares de clima e solo da regiéo.

Localiza-se em Dom Pedrito (RS, Brasil), com sede as margens da
BR 293, km 263, trabalhando com uma area de 10.000 ha, distribuidas em
cinco unidades de producdo. A fazenda destaca-se pela utlizacdo de
tecnologia de ponta, tanto na agricultura quanto na pecuéria, sendo suas

atividades baseadas na integracdo de ambas.

4.1.2. Estrutura organizacional:

A empresa € administrada pelo nucleo familiar, contando com
técnicos (veterinarios, agrobnomos e técnicos agricolas) atuando em tempo
integral e/ou parcial dentro da empresa, equipe operacional para execugéo dos
trabalhos de campo, além de pessoal administrativo, com escritério localizado
na propria sede da fazenda. A empresa conta ainda com servicos terceirizados

de assessoria em areas estratégicas (Figura 14).
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FIGURA 14: Organograma da Estancia Guatambu

4.1.3. Sistema de producéo e principais produtos:

A pecuéria de corte é desenvolvida com as ragas Polled Hereford e
Braford em ciclo completo, ou seja, cria, recria e terminacao, além da producao
de reprodutores. O sistema de producdo pecuério é baseado na exploragédo de
pastagens nativas e cultivadas, além da confeccdo de reservas de alimentos
(silagem, feno e gréos) para suplementacdo em épocas criticas de producéo
de pasto, normalmente no inverno. O sistema de cria¢do utiliza o "Sistema 1
Ano", ou seja, inicio da vida reprodutiva e abate de novilhos aos 13-15 meses
de idade (Figura 16). A producédo de touros € um dos principais negocios da
empresa, utilizando alta tecnologia no processo de selecdo genética dos
reprodutores. E utilizada a metodologia de Modelos Mistos Modificados
(Método Gensys) como ferramenta, a qual permite separar com a maxima
precisao possivel atualmente, os efeitos ambientais da verdadeira

potencialidade genética dos animais, fornecendo uma poderosa ferramenta de
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selecdo, a DEP (Diferenca Esperada na Progénie). A selecao é focada em
caracteristicas com forte impacto na economicidade dos sistemas de producdo
de carne, sendo as principais: velocidade de crescimento, facilidade de
terminacdo, musculosidade, conformagédo de carcaga, peso ao nascimento,
perimetro escrotal e resisténcia ao carrapato, além das fornecidos pelas
medidas ultra-sénicas como area de olho de lombo e espessura de gordura

subcutanea (Figura 15).

FIGURA 15: Fluxograma do programa de selecdo genética. Fonte: Estancia
Guatambu



FIGURA 16: Ciclo de producéo pecuario — Estancia Guatambu
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Na agricultura, destaca-se a produgéo de arroz irrigado, milho
hibrido irrigado com piv6 central (silagem e gréos), soja, sorgo (silagem e

graos), além de sementes forrageiras.

4.1.4. Descricdo da Misséo e Visao:

A Estancia Guatambu tem como missdo a producdo de alimentos
primarios (carne e graos) de uma forma otimizada e diversificada, aproveitando
0S recursos naturais e, ao mesmo tempo, mantendo a sustentabilidade do
sistema.

Sua visdo de futuro é ser reconhecida como a melhor empresa
agropecuéria da metade sul do RS nos fatores produtividade e qualidade de

produto (bovinos de corte e genética bovina) até 2007

4.2. Analise da Viséo Geral de Sistema:

Esta ferramenta tem por objetivo mostrar de forma esquematica e
resumida o negocio da empresa e o funcionamento geral da organizacao,
evidenciando 0s principais macroprocessos, processos e sub-processos
(Figura 17).

No <caso da Estancia Guatambu, identificam-se quatro
macroprocessos (caixas azuis):

a) Producéo de alimentos;

b) Producéo de terneiros;

c) Producéo de animais para abate;

d) Producéo de touros.
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O macroprocesso “Producao de Alimentos” suporta toda a producao
animal, podendo-se considerar a empresa como uma grande “usina’ de
producdo de alimentos, que sdo usados como insumos para obtencdo dos
produtos finais. E composto por sete processos.

O macroprocesso “Producéo de Terneiros” fornece a matéria-prima
para os dois principais produtos do negoécio. E composto por cinco processos
gue sao a base da atividade pecuéria de cria.

O macroprocesso “Producdo de Touros” é bastante especializado,
sendo composto por trés processos e responsavel pelo produto que € uma das
marcas mais conhecidas da empresa.

Por sua vez, o macroprocesso “Producédo de Animais para Abate” é
composto por trés processos, sendo que 0 processo “Recria” segue 0 mesmo
padréo do utilizado na produgéo de touros, porém com metas diferentes.

Os processos gerenciais estdo representados por caixas amarelas,
sendo os principais:

a) Planejamento estratégico;

b) Contabil/financeiro;

c) Recursos humanos.

Dentro dos processos de apoio, trés deles atuam de maneira mais
ampla na organizacao, impactando em mais de um macroprocesso. Sdo eles:

a) Controle da produgéo;

b) Controle sanitario;

c) Operagdes de campo.
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A “Aquisicdo de Animais” € considerado um sub-processo que pode
ser utilizado estrategicamente como apoio ao macroprocesso “Produgdo de
Animais para Abate”, como forma de utilizacdo do excedente de alimentos
produzidos em determinados periodos do ano ou em anos com condi¢des
extremamente favoraveis a producdo forrageira, funcionando como um
mecanismo de ajuste para maximizar a utilizagédo dos recursos e da producéo.

Os clientes do macroprocesso “Producdo de Touros” sdo as
empresas do mesmo setor (pecuaristas) que usam a genética como um de
seus principais insumos de producgédo, além do uso interno, como insumo para o
processo de producdo de terneiros. Também s&o clientes as centrais de
inseminacgéo artificial, especializadas em comercializacdo de genética bovina
através do processamento e venda de sémen, com as quais a empresa
comercializa animais de destaque dentro do programa de selecdo genética.
Estes animais representam cerca de 1% da produg&o anual de touros.

O macroprocesso “Producdo de Animais para Abate” tem como
cliente toda a industria frigorifica, a qual caracteriza-se por diferentes
exigéncias quanto ao tipo de produto no tocante a peso de carcaga, idade e
nivel de acabamento de gordura.

Ainda dentro do ambiente interno, podemos destacar a importancia
do processo denominado “Controle da Produg&o”, que € exercido pelos
diretores e técnicos da empresa, o qual tem como objetivo o ajuste dos
recursos disponiveis com a demanda de cada categoria animal durante todo o
ciclo produtivo, considerando sempre os diversos fatores que influenciam a
producdo. Este processo ndo é codificado, pois envolve um alto grau de

conhecimento tacito.
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INFLUENCIAS EXTERNAS

Planejamento Contabil/ Recursos
Estratéaico Financeiro Humanos
Aquisicéo Producéo

de animais de Animais
p/ Abate

Frigorificos

Producéo de
terneiros

o
2
(@]
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3 E
P
a

Producéo
de Touros

Controle da Controle Operacgoes
Producéo Sanitario de campo

CONCORRENCIA

Pecuaristas;
Centrais 1A

FIGURA 17: Viséo geral de Sistema — Estancia Guatambu

O processo “Operacdes de Campo” € responsavel pelo cuidado
geral com o0s animais, como a revisdo dos aspectos de salde e condi¢cbes de
bem-estar geral, além das movimentacdes e controle de estoque. Representa
as atividades conhecidas na industria como “chao-de-fabrica”, sendo efetuadas
pelo pessoal de campo da empresa. Os operadores deste processo também
contribuem significativamente com o “Controle da Producg&o”, pois estdo em
contato direto e diario com o sistema de producao, alertando e sugerindo para
correcdes na conducdo dos processos.

O “Controle Sanitario” € um processo critico para a atividade,
recebendo atencdo especial da direcdo e dos veterinarios da empresa, pois o

status sanitario do rebanho é considerado, juntamente com a nutricdo e

genética, um dos pilares de sustentacdo da producdo animal. O objetivo
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principal € manter a higidez do rebanho para que seja possivel a maxima
expressao do potencial genético com o recurso alimentar disponivel.

A empresa ndo possui um processo de “Planejamento Estratégico”
formal (codificado), sendo o mesmo realizado pela alta administracdo com o
apoio da equipe técnica e das empresas de consultoria. Resulta em um
conjunto de diretrizes e projetos que séo repassados aos colaboradores para
execugao.

O processo “Contébil/Financeiro” é realizado pelos colaboradores da
empresa, contando com assessoria externa, tanto na area fiscal como
gerencial, tendo como saidas o atendimento das exigéncias legais do sistema
tributario nacional e também de relatérios financeiros gerenciais, 0os quais
suportam as decisfes da alta administracao.

O setor de “Recursos Humanos” é conduzido pelo pessoal de
escritorio, especificamente por um colaborador encarregado desta funcéo,
contando com assessoria na area de medicina do trabalho.

A concorréncia da empresa é bastante distinta para cada um dos
principais produtos gerados. No caso da produgdo de touros, é bastante
intensa, pois a regido possui tradicdo na producdo de genética bovina, com
muitas empresas produtoras que disputam o mercado local e regional. Esta
concorréncia se da em dois aspectos distintos: entre ragas e dentro da mesma
raca. A concorréncia entre racas busca clientes através da valorizacdo das
caracteristicas de producdo e adaptacdo do produto. J& a concorréncia dentro
da raca é mais direcionada ao valor genético aditivo (representado pelas
DEP’s), pois 0 grupo de caracteristicas gerais dos produtos concorrentes é

bastante semelhante. Entretanto, a diversidade de linhagens que vém sendo
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selecionadas dentro de uma mesma raga por diferentes empresas, tem
promovido a diferenciacéo de produtos, acirrando a disputa dentro da racga. Por
outro lado, quando analisamos a concorréncia para o produto “animais para
abate”, conclui-se que a mesma exerce baixo impacto no negécio, pois trata-se
de um produto de grande liquidez no mercado.

Quando analisamos as influéncias externas que afetam o negdcio,
obviamente abre-se uma gama muito grande de fatores, mas é possivel
destacar como mais impactantes o clima, em funcéo da influéncia direta sobre
a producao de alimentos (base da produgédo animal), o status sanitario regional
e nacional do rebanho bovino, em fungdo da forte limitacdo de mercado
exercida por este fator em todo o mundo e a politica macroeconémica do pais,
através de suas acbes em relacdo a politica cambial, juros, custeio, dentre

outros.

4.3. Descri¢do da Hierarquia de Processos:

A representacdo gréfica dos processos da Estancia Guatambu
evidencia a maneira como 0S macroprocessos (caixas coloridas) séao
sustentados pelos diversos processos de apoio (caixas brancas), além de
mostrar a forma de relacionamento existente entre eles. Nas caixas

guadriculadas estéo representados 0s principais processos gerenciais.
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FIGURA 18: Hierarquia de Processos — Estancia Guatambu

4.4. Analise Ambiental:

Em reunido do pesquisador com a equipe formada por integrantes
da alta direcédo, foram abordados os fatores de influéncia sobre a empresa,
organizados sob a Optica de Porter (1989), considerando as cinco forgas que

atuam sobre a rentabilidade do negdcio.



54

4.4.1. As cinco Forgas Competitivas de Porter:

Os membros da alta direcdo da empresa citaram, para cada uma
das forgcas descritas por Porter, os principais fatores que estimulam ou
deprimem cada um dos negécios avaliados. Os fatores citados dentro de cada
item foram identificados através de setas como sendo incentivadores () ou

depressores ( ) para a forca competitiva que esta sendo avaliada.

4.4.1.1. Andlise para “Producéo de Touros”:
4.4.1.1.1. Novos entrantes:
a) Alta demanda por reprodutores devido ao bom momento da
pecuaria de corte ( );
b) Altos precos obtidos por reprodutores da raga Hereford e
Braford ( );
c¢) Acesso féacil a programas de sele¢do genética ( );
d) Status obtido pelo pecuarista produtor de genética ( ).
Todos os fatores levantados agem de forma a incentivar que mais

pecuaristas venham a produzir touros, aumentando a concorréncia.

4.4.1.1.2. Poder de negociacdo dos compradores:
a) Maior oferta de reprodutores no mercado ( );

b) Condi¢bes de compra facilitadas( ).

4.4.1.1.3. Poder de negociacgédo dos fornecedores:
Percebe-se um aumento do custo dos servicos em funcédo do

aumento da demanda ( ).
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4.4.1.1.4. Ameaga de produtos substitutos:

O aumento do uso das técnicas de inseminacao artificial com tempo
fixo (IATF) pode ser considerado uma ameaga para a venda de touros aos
pecuaristas ( ), pois a técnica possibilita a ampliagdo do uso da inseminacao

artificial, diminuindo a necessidade de touros para monta natural.

4.4.1.1.5. Rivalidade na industria:
a) Competicdo entre as ragas ( );
b) Competicdo entre linhagens da mesma raca ( );
c) Disputa no ranking da associagdo de raca através da
pontuagdo em julgamentos ( ).
De acordo com as questdes levantadas, pode-se observar a
importdncia da rivalidade dentro da mesma raca, através de diferentes
linhagens e sistemas de criagdo, tendo as pistas de julgamento em feiras e

exposi¢cées como um dos campos de disputa nesta face da concorréncia.

4.4.1.2. Andlise para “Producdo de Animais para Abat e

4.4.1.2.1. Novos entrantes:

Abertura de novas areas para pecuaria de corte nas fronteiras
agricolas no centro-oeste, norte e nordeste brasileiros, o que leva ao aumento

da oferta de animais no mercado ( ).

4.4.1.2.2. Poder de negociagdo dos compradores:
a) Grande concentracdo da industria frigorifica (oligopdlio) ( );

b) Falta de organizacdo dos produtores ( );
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c) Falta de padrédo do produto, que tem o preco depreciado pelo
comprador ( );

d) O status sanitario da regido (RS) atualmente bloqueia a
importagdo de animais para abate, beneficiando os produtores

locais ().

4.4.1.2.3. Poder de negociacdo dos fornecedores:
A aquisicdo de animais para terminacdo esta dificultada em funcéo

dos precos inflacionados devido a baixa oferta ( ).

4.4.1.2.4. Ameaga de produtos substitutos:

a) Mudangas nos habitos alimentares da populagéo: fast-food e
dietas vegetarianas ( );

b) Falta de padrdo no produto final, principalmente no quesito
maciez da carne ( );

c) Alta capacidade de padronizacdo de produto nas cadeias
concorrentes (frango e suino) ( );

d) Expansao do uso da proteina vegetal (soja) ( );

e) Conceito atual da medicina sobre a carne vermelha, qual seja,
de causar maleficios & saude dos que a consomem,

estimulando a diminuicdo do consumo ( );

4.4.1.2.5. Rivalidade na industria:
A rivalidade dentro da indastria é praticamente inexistente, com

baixo impacto sobre o negdcio ( ).
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Esta andlise foi realizada com uma visdo geral da empresa,

revelando os itens prioritarios em cada setor da matriz.

FORCAS
- Produgdo de alimentos
guantidade);

- Alto nivel tecnolégico;

- Material genético disponivel;
- Capacidade de trabalho da equipe;

- Alta capacitagdo do pessoal no nivel
gerencial;

- Marca conhecida

(qualidade e

- Insuficiéncia de

FRAQUEZAS

- Baixo nivel de escolaridade do pessoal

operacional;
treinamentos e
capacitacao;

- Nivel de insalubridade no trabalho de

campo.

OPORTUNIDADES

- Comercializagdo diferenciada da carne de
animais britanicos;

- Identificacé@o geogréfica da carne;
- Alta valorizagdo atual dos
pecuérios;

produtos

AMEACAS

- Fragilidade financeira dos frigorificos da

regiao;

- Equalizacao do status sanitario do RS com

os estados do centro-oeste brasileiro;

- Aumento da Inseminacao Artificial;

- Expansdo do mercado da raga Braford no - Falta de escolas e infraestrutura rural.
RS e Brasil Central;

- Tecnologia de sexagem de sémen.

QUADRO 6: Anéalise SWOT para Estancia Guatambu.

As duas ferramentas utilizadas para analise ambiental mostraram-se
complementares, pois se percebeu uma mudanga na percepcdo dos gestores
guando o mesmo ambiente analisado pelas cinco forgas competitivas é visto
sob a Optica das oportunidades e ameacas, as quais cruzadas com 0s pontos
fortes e fracos tornam bastante claras as possibilidades e os caminhos a serem
explorados pela empresa. Isto ndo invalida a primeira, a qual contribuiu de
forma importante ao orientar uma andlise tdo ampla como a do ambiente

externo.
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4.5. Determinacéo dos objetivos estratégicos:

A empresa priorizou 0s seguintes objetivos estratégicos:

4.5.1. Macroprocesso producgéo de touros:

a) ampliar o volume de comercializagdo mantendo valor de venda.

4.5.2. Macroprocesso producdo de animais para abate
a) Aumentar a participacdo em nichos de mercado de maior
valorizagdo através da producdo de animais que atendam as
exigéncias destes mercados quanto a idade, peso de carcaga e
acabamento de gordura;

b) Aumentar a produtividade (kg/ha).

4.5.3. Recursos Humanos:
a) Aumentar o nivel de capacitacdo do pessoal de nivel
operacional,

b) Diminuir problemas com lesdes de esfor¢o repetitivo.

4.6. Determinacéo das estratégias:

4.6.1. Macroprocesso producgéo de touros:

Para a producéo de touros, a estratégia adotada € a de incrementar
a diferenciacdo do produto associada a ampliagédo do escopo competitivo para
um mercado mais amplo.

AcOes estratégicas:

a) Valorizar tempo na atividade (tempo de selecdo);



59

b) Transmissé&o do principal remate pelo Canal Rural;

c) Intensificar o atendimento pds-venda;

d) Produzir bittipos diferenciados para necessidades especificas
dos pecuaristas, intensificando o uso do acasalamento dirigido
por caracteristicas genéticas;

e) Criar condig¢fes facilitadas de pagamento aos clientes;

f) Expor o produto aos clientes através de dias-de-campo e
participacfes em feiras agropecuarias;

g) Proporcionar condi¢cdes de alimentacdo e sanidade ideais para
atingir peso e acabamento necesséarios para uma 6tima

apresentacao.

4.6.2. Macroprocesso produgéo de animais para abate
Neste processo, a estratégia adotada € a diferenciagdo com escopo
competitivo voltado para nichos de mercado de maior remuneracao, tanto no
mercado interno como externo.
Acdes estratégicas:
a) Aumentar a producédo forrageira através da integragdo com a
agricultura e incremento da fertilidade do solo;
b) Incrementar a padronizacdo dos animais através da genética e
alimentacdo;
c) Cumprir as exigéncias sanitarias para colaborar com a
manutencdo e melhoria do status sanitério;

d) Organizar grupos para venda em conjunto;
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e) Promover a discussao do assunto carne vermelha na alimentagéo
humana, utilizando as associagdes ligadas ao setor;

f) Fortalecer a Identificacdo Geografica da Carne do Pampa Gaucho
da Campanha Meridional, utilizando as associa¢fes ligadas ao

setor.

4.6.3. Recursos Humanos:
a) Aperfeicoar sistema de contratacao de pessoal;
b) Planejar e priorizar o programa de treinamentos;
c) Melhorar equipamentos de trabalho;
d) Implementar rodizio de tarefas (diminuir esforgo repetitivo);

e) Selecionar cavalos de montaria (menor impacto no trote).

4.7. Priorizagéo de processos:

Com o objetivo de identificar quais 0s processos que mais afetam os
objetivos estratégicos, foi realizado um cruzamento entre ambos, o qual
orientara a escolha dos processos a serem mapeados e padronizados (Quadro
7). Também foi considerado na escolha dos processos a serem mapeados, 0
nivel atual de controle e desempenho, sob a Optica da alta administragéo, além
da complexidade requerida, a qual varia em funcéo do nivel de conhecimento
tacito envolvido no processo. Este fator justifica o fato de processos de vital
importancia como o de “Controle da Produgcdo” ndo ter sido escolhido para o

mapeamento.
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Recursos
Humanos
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Estratégico
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nivel
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Diminuir
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mas com
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repetitivo
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pastagem nativa
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Confinamento
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QUADRO 7: Impacto dos processos nos objetivos estratégicos da organizacao.

LEGENDA: A= alto; M= médio; B= baixo; MAP= Mapeamento; S= sim;

4.8. Mapeamento dos Processos Criticos:
Na seqUéncia estdo descritos, através da metodologia de
mapeamento por fluxogramas, 0s processos anteriormente eleitos como

criticos.
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: Animais contados e revisados
Problemas identificados, resolvidos ou anotados
Alteragdes de lotagdo realizadas e registradas

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Definir a &rea a recorrer Deve existir um esquema padréo, pré-determinado,
podendo haver alteracdes a serem combinadas ,
dependendo da necessidade
Informar-se sobre os animais Consultar o quadro de lotagéo e estoque animal
lotados em cada potreiro
Providenciar montaria PO 210
Conferir equipamento neces- Pl 102
sario(med.,apar.,agulhas,etc)
Fazer contagem geral Em lotes com mais de 100 animais fazer contagem PO 224
2 a 3 vezes na semana; lotes menores,diariamente
Fazer revisé&o individual Pl 106
Providenciar tratamentos Pl 101
necessarios Pl 102
Pedir ajuda Quando possivel, levar o animal até um centro de
manejo
Observar condigéo corporal dos Sempre alertar para queda na CC P1103
animais
Observar condi¢édo do pasto Alertar para pasto baixo e muito alto P1103
Realizar alteragdo de lotagéo
combinadas e/ou necessarias
Revisar cercas, aguadas, saleiros SOL
e presenca de lixo no campo no campo
Registrar / relatar ocorréncias, Quando da comunicacéo de problemas, procurar PO 215

observacgGes e alteragdes realizadas

fazer diretamente a pessoa que ira solucionar e ao
superior responsavel

FIGURA 19: Mapeamento processo Operagcdes de Campo
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVO: Baixa incidéncia de doengas no rebanho

FLUXO  ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Identificar as doencas a Basear-se na epidemiologia regional e certificar-se,
serem prevenidas através dos exames necessarios, da presenca de

cada doenca no rebanho

Definir estratégia: produtos Utilizar dados da pesquisa regional como base
e épocas de aplicacdo

Aplicar o plano Procurar datas associativas com outras atividades
do manejo normal

e B

Monitorar resultados Utilizar nas estatisticas os casos com diagnéstico
comprovado

FIGURA 20: Mapeamento processo Controle Sanitario
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVO: Pastagem disponivel para utilizacdo

FLUXO

ATIVIDADE

PONTOS CHAVE

PADROES

Escolher area para
implantacéo

Fazer andlise de solo
Definir e adquirir o adubo

Definir método de plantio

Preparar area para
dessecacao

Efetuar dessecacao

Preparo do solo

Sobressemear em resteva
agricola

Definir espécies a serem
implantadas

Adquirir sementes e
inoculantes

Usar sementes proéprias e
adquirir inoculantes

Efetuar plantio
Efetuar adubacgéo

Acompanhar nascimento
e desenvolvimento

Colocar lotagdo adequada

Considerar a composicao boténica atual do potreiro

Segundo a interpretacdo da andlise e custo

As plantas devem ter boa area foliar e atividade

fisiologica elevada

Usar dosagem de herbicida de acordo com as

espécies existentes

Considerar a topografia e o tempo previsto de
utilizacéo do potreiro (anual ou permanente)

Verificar laudos de pureza e germinagéo

Fazer andlise de qualidade

FIGURA 21: Mapeamento processo Disponibilizar Pastagem Cultivada
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: baixo % de retorno ao cio
alto % cios nos primeiros 21 dias (80% novilhas, 60

% vacas com cria)

alto indice de prenhes (> 80%)

montas

Retirada de touros
Término da I.A.

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Definir época Identificar a época do ano mais apropriada para a
paricéo e repeti¢éo de cio, de acordo com o ciclo
forrageiro anual
Manejar ventres para CC Trabalhar com ajuste de carga ou suplementacédo PI 103
>=a "3" alimentar
Definir método Levar em consideragao instalagdes e pessoal
disponivel, bem como tipo de gado(puro ou cruza)
- Monta Natural
Inseminacé&o Artificial
- Escolha dos touros PO 208
Definir método Considerar infra-estrutura e pessoal disponivel
Inseminacéo
convencional
IATF Definir protocolo mais adequado
Deteccéo de cio Curso |.A.
Inseminacgao Curso LA.
Largada dos touros
Acompanhamento de Atencéo para lesdes e esgotamento sexual dos PO 212

touros

FIGURA 22: Mapeamento processo Acasalamento
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: Lotes de animais gestantes
Vacas em condig6es de parir, lactar e ciclar

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES

Identificar animais gestantes Realizar diagnéstico de gestagao por palpagao

retal
Acompanhar condi¢éo Melhorar plano alimentar de vacas com baixa CC P1103
corporal (CC) (<3)
Preparacédo para parto Fazer revisao/reposicéo de brincos de identificagao
Identificar casos de aborto Retirar imediatamente do lote animais com PI 106
e reabsorgdo embrionaria problemas

FIGURA 23: Mapeamento processo Gestacao
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: Terneiros identificados e sadios

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES

Recorridas freqiientes Em vacas parigdo 2 anos, a recorrida deve ser de PO 211
4 ou mais vezes ao dia, o que diminui as perdas

por morte ao parto. A recorrida noturna pode se

fazer necessaria.

Identificar e atender casos Pl1 114
de distocia

Identificagdo (tatuagem) e PI 122
coleta de dados do terneiro

Efetuar curativo no umbigo Usar desinfetante iodado e repelente

Aplicar larvicida preventivo Aplicar 1 ml de doramectina por terneiro

FIGURA 24: Mapeamento processo Pari¢cao
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

Vacas ciclando

OBJETIVOS: Bom ganho médio diario (GMD) dos terneiro s

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES

- Formar lotes de acordo Definir a capacidade pelo tipo de pasto do potreiro,
com a capacidade dos potr.  fertilidade, area e dados histéricos de lotacéo;

- Monitorar disponibilidade P1 103
de pasto

- Acompanhar C.C. dos Até o final do periodo de monta, perdas significativas P1 103
ventres de CC afetam o desempenho reprodutivo;
Identificar casos de defici- Observar a CC dos terneiros
éncia de aleitamento
Identificar e tratar doengas As diarréias, ectoparasitas (berne) e queratite P1 101
nos terneiros séo as principais P1 106

FIGURA 25: Mapeamento processo Lactacdo




Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: Lotes de terneiros desmamados
Vacas classificadas entre prénhes e falhadas e de a  cordo ¢/ condigdo corporal

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Separar terneiros das maes Preferencialmente, fazer o "costeio"
lada a lado, para diminuir o stress da
Terneiros separagao;
Vacas
Impor jejum de 12 horas Necessario para lotes sob avaliagcao Pl 105
genética
Pesar e fazer avaliages PO209
PO213
Adaptar a auséncia da mae A dieta inicial deve ser adequada a idade
e a nova dieta dos terneiros; em caso de envio para
confinamento, o "costeio" em mangueiras
pequenas pode auxiliar na adaptacgao;

Fazer diagndstico de
gestacéo

Prenhes Classificacé@o por condig&o corporal e
idade para loteamento em potreiros de
acordo com a exigéncia nutricional:
ganho de peso ou manutengéo

- Falhadas: Abate ou
terminagao

FIGURA 26: Mapeamento processo Desmame
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVOS: Animais aptos & reproducéo no sistema 1 ano
Preparacédo para terminagao

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Implementar plano alimentar Alto ganho para sistema 1 ano, moderado ganho
adequado ao objetivo para sistema 2 anos
Recorridas para identificar P1101
e tratar problemas sanitarios PI 106
Pesagens para controle de Procurar fazer pesagens quando ocorrerem PO 213
GMD mudangas na alimentacgéo;

FIGURA 27: Mapeamento processo Recria
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVO: Lotes de touros geneticamente superiores

Enviar ao Gensys
Selecionar os positivos Estabelecer a pressédo de selecdo de acordo com
para indice final a necessidade de touros e valor genético médio
do rebanho
- Encaminhar descartes
para terminagéo

Revisao visual dos sele- Excluir animais com caracteristicas indesejaveis
cionados e ndo avaliadas pelo programa de selecéo

- Encaminhar selecionados
para preparagéo e venda

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Avaliacdes e pesagens PO109
ao desmame PO113
Digitar e conferir dados PO216
Enviar ao Gensys
Avaliacdes, pesagens e PO209
medidas ultrasénicas de PO213
pbs-desmame
Digitar e conferir dados PO216

FIGURA 28: Mapeamento processo Sele¢céo de Touros
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Estancia Guatambu
PADRAO DE PROCESSO

OBJETIVO: Touros férteis e com excelente apresentacao

FLUXO ATIVIDADE PONTOS CHAVE PADROES
Classificar os touros em Os lotes devem ser uniformes em raga, biotipo e
lotes dados genéticos. Nao formar lotes muito grandes

(ideal = 20 a 25 touros / lote)

Implementar plano nutricio- Procurar néo trabalhar com altos niveis de gréos
nal para alto ganho

Monitorar GMD e CC PO 213
Testes de fertilidade Identificar e eliminar animais inférteis e subférteis PO 208
Promover leildes PO 220

Promover venda direta

Vender descartes

FIGURA 29: Mapeamento processo Preparacdo e Venda de Touros
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penho:

4.9.1. Determinacéo do Conjunto de Indicadores:

Os indicadores listados pela alta administracdo da organizagao

como necessarios foram confrontados com as possiveis restricbes a sua

adocao, considerando principalmente os aspectos da facilidade de obtencgéo e

contribuicdo ao sistema gerencial (Quadro 8).

INDICADOR

RESTRICOES

Banco de fertilidade do solo

Necessidade de andlises individuais
por area (potreiros)

Percentual de animais abatidos dentro
das especificacdes do cliente

E preciso determinar com clareza as
exigéncias para cada lote vendido

Percentual de animais abatidos para
mercados diferenciados

Sem restrices

Condicdo corporal dos ventres ao
parto e ao desmame

Necessita pessoal habilitado e com
padronizacéo de critérios

Produtividade (kg/ha/ano)

Sem restrices

Percentual de prenhez

Sem restri¢coes

Percentual de desmame

Sem restri¢coes

Percentual de mortalidade

Sem restri¢coes

Peso alvo dos touros aos 6,18 e 24
meses

Sem restrices

Premiacbes em concursos da raga

Critérios de julgamento tém grande
variabilidade

Satisfacdo geral dos clientes de

touros

Sem restricOes

Percentual de retencdo de clientes de
touros

Falta de regularidade de compra de
reprodutores por parte dos
pecuaristas

Percentual de clientes novos

Sem restri¢cdes

Horas treinamento homem

Sem restri¢cdes

Dias de licenca saude

Sem restrices

Margem bruta por ha

N&o considera as depreciacdes

Margem bruta por touro

Dificuldade de separagéo dos custos

QUADRO 8: Analise de restricdes aos indicadores propostos
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Ao analisar as possiveis restricdes, conclui-se que nenhuma

inviabiliza a adogéo dos indicadores selecionados.

4.9.2. Agrupar os indicadores de acordo com as pers  pectivas do
BSC:

Esta andlise visa certificar-se de que os principios da metodologia do
BSC estdo sendo contemplados, principalmente em relacdo a distribuicdo dos

diferentes indicadores.

PERSPECTIVA INDICADOR

Financeira Margem bruta por ha

Margem bruta por touro

Banco de fertilidade do solo

Percentual de animais comercializados para
mercados diferenciados

Produtividade (kg/ha/ano)

Condicao corporal das vacas ao parto e ao

Processos desmame

Percentual de prenhez

Percentual de desmame

Percentual de mortalidade geral do rebanho

Peso alvo dos touros aos 6,18 e 24 meses

Premiagdes em concursos da raga

Percentual de animais abatidos dentro das
especificagdes do cliente

Clientes Satisfagcéo geral dos clientes de touros

Percentual de retencdo de clientes de touros

Percentual de novos clientes de touros

Aprendizado e Horas treinamento homem

Crescimento Dias de licenca saude

QUADRO 9: Distribuicdo dos indicadores da Estancia Guatambu de acordo
com as perspectivas do BSC.

Observa-se uma predominéncia dos indicadores de processo, 0 que
denota uma grande preocupagdo com garantia de resultados. Conclui-se

também, que todas as perspectivas estdo contempladas, gerando uma visao
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ampla da organizagdo, com grande capacidade de sustentar decisdes e

alavancar o processo de melhoria continua.

4.9.3. Andlise Individual dos Indicadores Escolhido S:

Nesta etapa especificam-se 0s detalhes operacionais e principais
parametros dos indicadores escolhidos.

Como responsavel pelo indicador sera considerado o colaborador
gue terd a responsabilidade de reunir os dados para a geragdo do valor e
monitorar o desempenho, tomando as ag¢des que venham a ser definidas
juntamente com os indicados como publico alvo, ou seja, 0s principais
interessados no resultado. A frequéncia de geracdo determina o intervalo de
verificagdo, enquanto que a freqiiéncia de revisdes indica o periodo de tempo
maximo para que os parametros do indicador sejam revisados.

A fertilidade do solo é considerada de valor estratégico pela alta
administragdo, por ser o0 principal fator de producdo e sua
conservagdo/evolucdo estd diretamente relacionada a sustentabilidade do
sistema produtivo ao longo dos anos.

No indicador produtividade, os quilos referentes aos touros vendidos
serdo incluidos apenas na analise técnica, pois quando se faz a analise
financeira, tanto o0s custos como as receitas seréo contabilizados

separadamente em cada macroprocesso.
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Titulo

Banco de fertilidade do solo

Formula

(N°de potreiros dentro da classificagao
“média” para P, K e MO, de acordo com o
ROLAS / N°total de potreiros) * 100

Unidade de medida Percentual
Abreviatura da medida %

Meta 60%

Alvo de desafio 80%

Responsével pelo indicador

Engenheiro agronomo

O que ele faz

Mostra a evolucgéo da fertilidade presumida do
solo

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Monitora o substrato basico para producao de
alimentos

Dificuldades Necessidade de andlises individuais para cada

area (setor), gerando um grande nimero de
analises

Processo relacionado

Producéo de alimentos

Frequéncia de geracao de Bienal
informacgdes
Frequéncia de revisdes Bienal

QUADRO 10: Anélise do indicador “Banco de Fertilidade do Solo”
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Titulo Percentual de animais comercializados
dentro das especificagdes do cliente
Formula (Namero de animais aprovados / numero total

de vendidos) * 100

Unidade de medida Percentual
Abreviatura da medida %

Meta > 90%
Alvo de desafio 95%

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Monitora 0 macroprocesso animais para abate
e mostra a acuracia da escolha dos animais a
serem vendidos

Publico alvo Alta Administragéo
Beneficios Tem relagéo direta com satisfacao de clientes
Dificuldades Necessidade de andlises individuais por grupo

de animais vendidos

Processo relacionado

Producéo de animais para abate

Frequéncia de geracao de Mensal
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 11: Analise do indicador “Percentual de animais abatidos dentro das

especificacdes do cliente”.




78

Titulo

Produtividade (kg/ha/ano)

Formula

(kg animais abate + kg dos touros vendidos) /
namero de ha utilizados

Unidade de medida

Quilos por hectare

Abreviatura da medida Kg/ ha
Meta > 200
Alvo de desafio 220

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra a produtividade por unidade de area
utilizada

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Monitora o macroprocesso producéo de
animais para abate

Dificuldades

Processo relacionado

Producéo de animais para abate; Producao de
touros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 12: Andlise do indicador “Produtividade (kg/ha/ano)”.
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Titulo Condicao corporal das vacas ao parto e ao
desmame
Formula Média aritmética das avaliacdes realizadas

Unidade de medida

indice da condig&o Corporal—1 a5

Abreviatura da medida

CC

Meta

>3,5

Alvo de desafio

4

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Indica o status nutricional do rebanho de cria
em momentos estratégicos do ciclo

Publico alvo Alta Administracéo

Beneficios Pode-se predizer o desempenho reprodutivo,
possibilitando corre¢Bes na dieta em tempo
habil

Dificuldades Padronizar critérios dos avaliadores

Processo relacionado

Producéo de terneiros

Frequéncia de geracao de
informacodes

Duas vezes ao ano: ao parto e desmame

Frequéncia de revisdes

Anual

QUADRO 13: Analise do indicador “Condi¢éo corporal das vacas ao parto e ao

desmame”.
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Titulo Percentual de prenhez

Formula (Somatoério das vacas prénhes / somatorio das
vacas expostas a reproducao) * 100

Unidade de medida Percentual

Abreviatura da medida %

Meta >90

Alvo de desafio 95

Responsével pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra a eficacia dos processos de
acasalamento e inseminacéo

Publico alvo Alta Administragcéo

Beneficios Correlaciona status nutricional, status sanitario
e técnicas de reproducéo

Dificuldades

Processo relacionado

Producéo de terneiros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 14: Andlise do indicador “Percentual de prenhez”.
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Titulo

Percentual de desmame

Formula

(Somatdrio terneiros desmamados / somatorio

das vacas expostas a reproducgéo) * 100

Unidade de medida

Percentual

Abreviatura da medida

%

Meta

>80

Alvo de desafio

85

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra a eficiéncia do macroprocesso
producao de terneiros

Publico alvo Alta Administragcéo

Beneficios Congrega o desempenho de um grande
namero de processos

Dificuldades

Processo relacionado

Producéo de terneiros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 15: Analise do indicador “Percentual de desmame”.
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Titulo Percentual de mortalidade geral do rebanho

Formula (Somatorio dos animais mortos / total do
rebanho) * 100

Unidade de medida Percentual

Abreviatura da medida %

Meta <2%

Alvo de desafio <1,5%

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra o status sanitario do rebanho, bem
como a qualidade da assisténcia de campo

Publico alvo Alta Administracéo
Beneficios Monitora o plano sanitario
Dificuldades Identificacdo das causas especificas no caso

de optar-se por maior detalhamento

Processo relacionado

Controle Sanitario e Operacdes de Campo

Frequéncia de geracao de Mensal
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 16: Andalise do indicador “Percentual Geral de mortalidade”.
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Titulo Peso alvo dos touros aos 6,18 e 24 meses
Formula Média de peso da categoria

Unidade de medida Quilos

Abreviatura da medida Kg

Meta 200; 400; 600

Alvo de desafio 220; 450; 650

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra o ritmo de crescimento e preparagao
dos touros a venda

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Esta altamente correlacionado com
apresentacdo final do produto touro

Dificuldades

Processo relacionado

Producéo de touros; producéo de terneiros

Frequéncia de geracao de
informacgdes

Trés medicoes por safra (6,18 e 24 meses)

Frequéncia de revisdes

Anual

QUADRO 17: Analise do indicador “Peso alvo dos touros aos 6,18 e 24

meses”.
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Titulo

Premiagbes em concursos da raga

Formula

(Numero de 1° e 2° lugares obtidos / nUmero
de participagdes) * 100

Unidade de medida

Percentual premiacao

Abreviatura da medida

%

Meta

> 70%

Alvo de desafio

80%

Responsével pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra o desempenho nas pistas da genética
e criacdo utilizadas

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Esta correlacionado com divulgacdo da marca
no mercado

Dificuldades Variabilidade de critérios de julgamentos

utilizados nos diferentes concursos

Processo relacionado

Producao de touros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 18: Andlise do indicador “Premia¢des em concursos da raga”.
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Titulo Percentual de animais comercializados
para mercados diferenciados
Formula (Numero de animais enquadrados no critério /

namero total de vendidos) * 100

Unidade de medida

Percentual dos vendidos

Abreviatura da medida

%

Meta

> 70%

Alvo de desafio

80%

Responsével pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra a agregacgéo de valor ao produto

Publico alvo Alta Administracéo

Beneficios Esta correlacionado com aumento da
rentabilidade do negdcio

Dificuldades Os critérios de enquadramento devem ser

definidos previamente

Processo relacionado

Producéo de animais para abate

Frequéncia de geracao de Anual
informacodes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 19: Andlise do indicador “Percentual de animais comercializados

para mercados diferenciados”.

A exigéncia para enguadramento

na categoria mercados

diferenciados € de uma remuneracdo no minimo 5% superior a0 mercado

corrente para carcagas convencionais.
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Titulo

Satisfacao geral dos clientes de touros

Formula

Resultado de pesquisa de satisfacao aplicada
aos clientes

Unidade de medida

Percentual de respostas satisfatorias

Abreviatura da medida

%

Meta

> 90%

Alvo de desafio

95%

Responsavel pelo indicador

Médico Veterinario

O que ele faz

Mostra o nivel de satisfagéo dos clientes com
o0 desempenho de campo e qualidade dos
produtos gerados

Publico alvo Alta Administracéo

Beneficios E um indicador de alinhamento do programa
de selecéo com as exigéncias dos clientes.
Também avalia 0 programa sanitario

Dificuldades Obter respostas de um numero representativo

de clientes

Processo relacionado

Producéo de touros; Programa sanitario

Frequéncia de geracao de Anual
informacoes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 20: Analise do indicador “Satisfagéo geral dos clientes de touros”.




87

Titulo

Percentual retencéo de clientes de touros

Formula

Numero de clientes com duas compras
consecutivas / numero total de clientes

Unidade de medida

Percentual clientes

Abreviatura da medida

%

Meta

> 50%

Alvo de desafio

60%

Responsével pelo indicador

Alta Administracao

O que ele faz

Mostra o nivel de fidelizacédo de clientes

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Esta correlacionado com consolidacao da
marca no mercado

Dificuldades

Processo relacionado

Producao de touros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 21: Andlise do indicador “Percentual reten¢do de clientes de touros”.
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Titulo

Percentual de novos clientes de touros

Formula

Numero de clientes de primeira aquisi¢ao /
namero total de clientes

Unidade de medida

Percentual clientes

Abreviatura da medida

%

Meta

> 20%

Alvo de desafio

25%

Responsavel pelo indicador

Alta Administragcéo

O que ele faz

Mostra tendéncia de expansao da marca

Publico alvo Alta Administragéo

Beneficios Esta correlacionado com consolidacao da
marca no mercado

Dificuldades

Processo relacionado

Producao de touros

Frequéncia de geracao de Anual
informacg0des
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 22: Analise do indicador “Percentual de novos clientes de touros”.

Os indicadores da perspectiva clientes para 0 macroprocesso

producéo de touros, estimam valores de 50 e 60% (meta e alvo) para retencao

de clientes e 20 e 25% (meta e alvo) para novos clientes, ficando o valor

diferencial de 15 a 30% para a faixa de clientes eventuais, os quais adquirem

touros em anos alternados, tanto por optarem por outros fornecedores como

por possuirem demanda diferenciada em cada ano, normalmente devido ao

tamanho do rebanho, o que influi no percentual de renovacao dos reprodutores.
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Titulo

Horas treinamento homem

Formula

Total de horas de treinamentos / nimero total
de colaboradores

Unidade de medida Horas/homem/més
Abreviatura da medida H/h

Meta 2 h/h

Alvo de desafio 4 h/h

Responsével pelo

Médico Veterinario

O que ele faz

Monitora o programa de capacitacao de pessoal

Publico alvo Alta Administracao

Beneficios Evidencia os esfor¢cos da organizagdo com o
aprimoramento da equipe

Dificuldades Conciliar as atividades de rotina com os

periodos de treinamento

Processo relacionado

Recursos humanos

Frequéncia de geracdo de | Mensal
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 23: Analise do indicador “Horas treinamento homem”.
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Titulo Dias de licenca saude

Formula Total de dias de licenca / nimero total de
colaboradores

Unidade de medida dias’/homem

Abreviatura da medida D/h

Meta

Nao ha — sem histérico de medigéo

Alvo de desafio

N&ao ha — sem historico de medigéo

Responsavel pelo
indicador

Coordenador de recursos humanos

O que ele faz

Identifica o nivel de problemas de saude
enfrentados pelos colaboradores

Publico alvo Alta Administracao

Beneficios Monitora problemas com insalubridade no
trabalho

Dificuldades Separar da estatistica licengas por causas

alheias ao trabalho

Processo relacionado

Recursos humanos

Frequéncia de geracdo de | Mensal
informacodes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 24: Analise do indicador “Dias de licenca saude”.

O indicador “Dias de licenca Saude” foi concebido devido a

preocupacdo dos administradores com os problemas de saude ocasionados

pelo esfor¢o repetitivo gerado pelo uso de cavalos de montaria no servigo diario

dos colaboradores na realizacdo dos trabalhos de campo, ocasionando perda

de talentos por impossibilidade fisica de executar as tarefas inerentes ao

negaocio.

Algumas medidas como aperfeicoamento dos equipamentos de

montaria bem como selecao de linhagens de eqiinos de trote mais suave estao

sendo estudadas.
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Titulo

Margem bruta por ha

Formula

(Receita total — despesa operacional) / niumero
de ha disponibilizados

Unidade de medida

Reais / hectare

Abreviatura da medida R%$/ha
Meta R$ 60,00
Alvo de desafio R$ 80,00

Responsavel pelo indicador

Alta Administragcéo

O que ele faz

Monitora o desempenho financeiro do negécio

Publico alvo Alta Administracéo
Beneficios Da uma visao ampla e unificada do negécio
Dificuldades

Processo relacionado

Contébil/gerencial

Frequéncia de geracao de Anual
informacoes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 25: Andlise do indicador “Margem bruta por ha”.

O indicador “Margem Bruta por hectare”, apesar de ndo ser um

indicador preciso de lucratividade é adotado pela facilidade de obtencdo e por

haver um bom volume de informacéo referencial de outros produtores através

da empresa que presta assessoria gerencial & organizagao.
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Titulo

Margem bruta por touro

Formula

(Receita total touros — despesa operacional na

conta touros) / nimero de touros vendidos

Unidade de medida

Reais / touro

Abreviatura da medida R$ / touro
Meta R$ 600,00
Alvo de desafio R$ 800,00

Responsavel pelo indicador

Alta Administragcéo

O que ele faz

Monitora a lucratividade do processo

Publico alvo Alta Administragcéo

Beneficios Subsidia decisdo de incrementar ou néo o
negocio producgédo de touros

Dificuldades Separacgdo dos custos do processo dos

demais custos

Processo relacionado

Contabil/gerencial; Producgéo de touros

Frequéncia de geracao de Anual
informacgdes
Frequéncia de revisdes Anual

QUADRO 26: Analise do indicador “Margem bruta por touro”.

O indicador “margem bruta por touro” € um exemplo de aplicagéo da

contabilidade gerencial orientada por processos. Tal metodologia apresenta a

dificuldade inicial de determinacdo dos custos referentes ao processo em

guestdo, sendo que muitas vezes se faz necessario a adocdo dos rateios em

determinados centros de custo, 0s quais atendem mais de um processo dentro

da organizacgdo. Entretanto, esta forma de visualizagdo dos custos é de grande

valor para o gestor, merecendo esforgos para uma medi¢do acurada.

4.9.4. Analise de Relacionamento dos Indicadores Es

colhidos:

A Andlise de relacionamento busca verificar o alinhamento dos

indicadores com 0s objetivos estratégicos da organizagdo (caixas amarelas).
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E possivel visualizar que todos os objetivos estdo sendo sustentados
por ao menos um indicador de desempenho de processos criticos para o seu
atingimento.

Esta analise também evidencia a correlacéo entre os indicadores e a
missdo da empresa, ndo somente através do monitoramento dos resultados
dos processos e satisfagdo dos clientes, como também pela preocupac¢do com
a sustentabilidade proporcionada através da conservacdo e melhoria da

fertilidade do solo, recurso basico para a produgéo primaria.

Horas treinamento/ Banco de
homem Fertilidade
Dias licenca
saude
CC Vacas
Diminuir problemas com < l _
lesGes de esforco repetitivo % de Prenhez
< % de Mortalidade
v

Aumentar o nivel de capacitacdo do
pessoal de nivel operacional

Produtividade Peso alvo dos
(kg/ha) touros

% animais mercados -
. . > Premiacdes
diferenciados
v

Margem bruta por Margem bruta por

ha touro
% de animais dentro da R CIS_::]ltS;:%ZOtge:IS
especificacéo I u
% retencéo de
Y v clientes de touros

Aurpentar a_ participagdo em nichos de mercaqo QB % ol moves alanias
maior valorizacédo através da producdo de animais v v de touros ‘
que atendam as exigéncias destes mercados
quanto a idade, peso de carcaca e acabamento de Aumentar a v
CRIRIIES produtividade (kg/ha). Ampliar o volume de
comercializagdo mantendo

valor de venda

FIGURA 30: Relacionamentos entre indicadores de desempenho e objetivos
estratégicos



5. CONCLUSOES

Pode-se concluir que a metodologia proposta conseguiu conduzir o
processo de instalacdo de um programa de gestdo codificado de forma
ordenada e didatica. Tal fato foi possivel gracas ao uso de ferramentas de
trabalho com finalidades especificas em cada etapa, possibilitando aos
gestores uma analise critica de suas possibilidades no mercado bem como
uma visdo de seus maiores desafios para manter a organizagdo estavel no
ambiente externo, garantindo a sua sobrevivéncia.

A seqléncia: analise critica do sistema — andalise de ambiente -
determinacdo dos objetivos e estratégias para atingi-los — identificacdo e
mapeamento de processos criticos — definicdo dos indicadores, mostrou-se
eficaz e com boa complementariedade de a¢des visando a implementagédo do
sistema de gestao.

Importante ressaltar que o resultado do emprego da metodologia na
organizacado esta diretamente relacionado a qualidade das andlises realizadas
pela equipe responsavel pela implantacdo, onde o envolvimento do maior
numero possivel de colaboradores pode influir diretamente neste resultado.
Outro aspecto a ser ressaltado € a necessidade de constante

revisdo/atualizacdo do sistema de gestdo em fungdo das mudangas no meio
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externo, tanto econdmicas como técnicas, bem como a busca da melhoria
continua nos processos internos, baseado nos resultados mostrados pelo
painel de indicadores. Portanto, os resultados obtidos com a aplicacdo da
metodologia proposta por este trabalho sdo vélidos somente para a empresa
estudada e para este momento especifico.

A adocgéo de planos de acdo com definicdo de responsabilidades e
prazos para execucdo das tarefas pode ser uma ferramenta complementar ao
método, com a finalidade especifica de implementacdo das agbes estratégicas
gue serdo, em Uultima analise, as grandes responsaveis pelo atingimento dos

objetivos propostos pela equipe.
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7. APENDICES

7.1. APENDICE 1: Padréo de Instrucéo 103

ESTANCIA GUATAMBU
Descricao de Padrdes Operacionais

Codigo

Nome

Pl 103

Avaliac&o de condicéo corporal (CC) e condicéo dos pastos (CP)

1) Condicéao Corporal:

ESCORE DESCRIGAO
1 animal em péssimo estado nutricional , com sinais claros de fraqueza
2 animal mostrando perda de massa muscular, mas sem sinais de fraqueza
3 animal sem gordura, mas sem perda de massa muscular
4 presenca de pequena camada de gordura de cobertura
5 animal pronto para abate

1) Condicdo dos Pastos:

AVALIACAO DESCRICAO
BAIXO altura de pasto comestivel ndo é suficiente para tapar o casco
do cavalo
MEDIO boa quantidade de pasto comestivel, de altura suficiente para

tapar o casco do cavalo

ALTO alta disponibilidade, de altura igual ou maior que um palmo




7.2. APENDICE 2: Padréo de Instrucdo 114

100

ESTANCIA GUATAMBU
Descricdo de Padr6es Operacionais

Cdédigo  [Nome

Pl 114 |Atendimento de partos distocicos

1) Levar a vaca para local limpo, de preferéncia gr amado

2) Fazer a contencéao, se possivel com o animal em pé

3) Identificar se o terneiro esta na posicao corret a para nascer:
com as méos e a cabeca dentro da cavidade pélvica ( bacia) da vaca;

* sempre usar luvas

* caso esteja em posicéao de dificil correcéo, pedir ajuda ao
veterinario responsavel

4) Lacar as maos com uma corda previamente desinfet ada, sempre
separadamente;

5) Iniciar a tragéao, alternando a forca entre as du as méaos do terneiro;
* Caso a forca de dois homens néo seja suficiente, procurar ajuda
do veterinario responsavel;

6) ApOs a retirada do terneiro, observar se o mesmo respira sem
dificuldade, podendo-se balanca-lo de cabeca para b aixo, pendurado pelas
patas em uma arvore, caso haja a presenca de liquid os nas vias aéreas
superiores;

7) Sempre evitar a entrada de terra ou sujeira na b oca e umbigo do
terneiro;

8)Apds, certificar-se de que a vaca procura e lambe o terneiro e
que o mesmo consegue mamar o colostro em poucas hor as (se nao mamar
expontaneamente dentro de duas horas, deve-se orden har a vaca e fornecer
de um a dois litros ao terneiro).

Possiveis posicdes fetais e procedimento mais adequ ado:
Figura 1: posicdo normal

Figuras 2,3,4,5 e 6: possivel correcdo por pessoal de campo devidamente treinado
Figuras 7,8 e 9: NAO INTERVIR , chamar o veterinari o responsavel imediatamente

[
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7.3. APENDICE 3: Padrdo Operacional 211

ESTANCIA GUATAMBU
Descricdo de Padrdes Operacionais

Caédigo |Nome

PO 211|Recorrida de potreiros de paricdo

Principais itens a serem observados:
1) Definir a freqiiéncia de recorridas:
- vaquilhonas 2 ano 4 vezes ao dia
- vacas adultas: 1 a2 vezes ao dia
2) Identificar vacas em inicio de trabalho de parto
- ndo interferir antes de 30 minutos apds a ruptura da bolsa
- ap0s este tempo, a tentativa de tragcao pode ser feita no local
(quando a vaca ndo levanta) ou conduzir o animal até local apropriado para
atendimento.
4) Terneiros abandonados:
- identificar a méae
- levar a vaca até o terneiro
- esperar até o reconhecimento e primeira mamada
- caso ndo acontega espontaneamente, recolher vaca e terneiro
até a mangueira para novas tentativas.
* IMPORTANTE: Retirar colostro (1 litro) e fazer o terneiro
ingerir com mamadeira 0 quanto antes
- quando a rejeicao for irreversivel, enxertar o terneiro em outra vaca;

5) Alteragdes de Ubere:
- identificar vacas com mamilos de tamanho exagerado, impossibi-
litando a apreenséo pelo terneiro;
- levar até a mangueira e esgotar até que o terneiro consiga
mamar por conta propria;
- em caso de mamite, informar-se sobre tratamento adequado;

6) Retencédo de placenta:
- avaca deve expulsar toda a placenta até 12 horas ap6s o parto
- caso ndo aconteca, deve ser feito tratamento com terramicina
injetavel, na dose adequada.
* A tragcdo da placenta deve ser feita com cautela,  havendo
resisténcia, ndo puxar;

7) Infeccao uterina:
- mesmo com a eliminac&o da placenta a vaca apresenta-se com
0 posterior sujo, devido a presenca de secrec¢des eliminadas do Gtero. Proceder
tratamento com terramicina injetavel na dose adequada;




7.4. APENDICE 4: Padrdo Operacional 212

102

ESTANCIA GUATAMBU
Descricdo de Padrdes Operacionais
Cadigo Nome
PO 212 |Recorrida de lotes em servico de monta

Principais itens a serem observados:

1) Reunir o lote quando da entrada no potreiro, preferencialmente
nos saleiros ou nos locais de sombra. Lotes de mais de 100 animais, reunir
2 a 3 vezes por semana; lotes menores reunir de 4 a 5 vezes por semana.

2) Sempre que houver vacas em cio, procurar orientar o servigo
do touro, ndo permitindo excesso de coberturas na mesma vaca.

3) Observar o comportamento ( interesse pela vaca) e a realizacéo
da monta pelo touro, conferindo a perfeita execugao da cobertura.

4) Identificar e interferir (separando do lote ) os touros dominantes,
gue ndo permitem aos demais a realizacao de coberturas

5) Revisar sempre as condi¢des de preplcio, testiculos e cascos
dos touros em servigo.




7.5. APENDICE 5: Padrdo Operacional 208

103

ESTANCIA GUATAMBU

Descricéo de Padrdes Operacionais

Cadigo

Nome

PO 208

Procedimento Basico para Avaliacdo Androldgica

EXAME CLINICO

- PARAMETRO |ALTERAGOES MAIS . -
O QUE CoMO ESPERADO FREQUENTES PROGNOSTICO| OBSERVACOES
O excesso de gordura
. = 4 a5 (escala de . . . s
- Condigao corporal Inspecéo 1a5) Baixa condigao Favoréavel pode ser prejudicial &
gualidade espermética
Achinelamento; Em alguns casos o
) casqueamento pode
devios, falta ou corrigir o problema, ao
- Aprumos Inspegao S/IA excesso de Desfavoravel 9 m[;nos ’
angulacéo dos )
temporariamente
membros ~
(requer manutencéo)
No caso de postites
existe a possibilidade
KAl . de fibrose do dstio
- Palpacéo pénis e « Postite, hematoma e .
. Palpagéo S/IA . Reservado prepucial (fimose);
prepucio peniano ;
Hematomas penianos
tém prognéstico
desfavoravel
S ) Cicatrizes sem
- Palpagé&o dos Epld|d|m|tes, fitroﬂa aderéncia ou prejuizo
. - ~ unilateral ou bilateral, . ~
testiculos, epididimo e Palpagéo S/IA lesBes com Desfavoravel atroca de calor néo
estruturas adjacentes . séo causas de
aderéncias
descarte
VariagOes entre racas
(zebuinas x taurinas)
- Medigéo do Usando fita >ou=a32cm . . . assim como nivel de
. - . Hipoplasia Desfavoravel .
perimetro escrotal apropriada aos dois anos desenvolvimento
devem ser
considerados
Casos sem
- Palpagéo das calcificacio podem
glandulas vesiculares Palpacéo retal S/IA Vesiculites Reservado  |evoluir para a autocura|

e ampolas

no médio-longo prazo
(6 meses a um ano);
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7.6. APENDICE 6: Padréo de Instrucéo 106

ESTANCIA GUATAMBU
Descricao de Padrb6es Operacionais

Cdédigo |Nome

P1 106 |[Inspecéo de animais a campo

PROCEDIMENTO BASICO PARA INSPEGCAO:

- Ao visualizar o grupo, observar se existe algum animal isolado ou com
comportamento diferente dos demais;

- Ao aproximar-se, fazer com que o animal se movimente, observando
qualquer sinal de desanimo ou inapeténcia;

- Observar a forma de caminhar, que pode evidenciar lesdes nos cascos
e/ou articulagbes através da claudicacao;

- Revisar a integridade de pontos especificos e de maior risco como olhos,
prepucio, cascos, etc;

- Atencdo especial a presenca e intensidade de infestagédo por ectoparasi-
tas como carrapatos, moscas, piolhos, sarna e miiases;

- Em casos de animais gestantes, observar a possivel presenca de secre-
¢Oes vaginais, que podem evidenciar a ocorréncia de abortos;

- O aspecto das fezes e urina devem ser observados sempre que possivel,
pois podem evidenciar varios tipos de distlrbios organicos;

- Para lotes em parigdo, proceder conforme orientag8es contidas nos PO111
e PO 114;
- Para animais confinados, seguir orientag8es do Pl 104;

- Ao identificar qualquer alterac@o que requeira tratamento proceder de
acordo com as orientagdes do P1 101 ou procurar ajuda em caso de divida;




