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RESUMO

O estudo busca propor um conjunto de iniciativas para auxiliar no processo de gestao
estratégica de uma empresa do ramo agroindustrial, por meio do Balanced Scorecard.
A coleta de dados ocorreu por meio de questionarios aplicados a clientes,
colaboradores e fornecedores, além de entrevista semiestruturada aos socios. Apods a
analise e triangulacdao dos dados, foi realizada uma matriz Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats (SWOT) para embasar a construcao do Balanced Scorecard
(BSC). A medida que os objetivos estratégicos sao construidos, indicadores e metas
sao definidos e sao criadas iniciativas (planos de acao) que poderao guiar a
organizacao para o alcance dos objetivos estabelecidos, de acordo com as quatro
perspectivas do BSC: financeira, de clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Os resultados do estudo demonstram que as fraquezas da empresa
tornam-se oportunidades de melhoria a partir de uma gestao estratégica e o uso do
BSC, que possibilita uma visao ampla da organizacao no curto, médio e longo prazo,
por meio de estratégias. Faz-se necessario que sejam indicados responsaveis para o
acompanhamento das iniciativas propostas. De forma geral, os resultados evidenciam
a relevancia da utilizacao do BSC como instrumento de apoio a gestao estratégica e
no alinhamento dos objetivos organizacionais.
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BALANCED SCORECARD: INITIATIVES TO HELP IN THE STRATEGIC

MANAGEMENT PROCESS OF AN AGROINDUSTRIAL COMPANY

ABSTRACT

The study seeks to propose a set of initiatives to assist in the strategic management
process of a company in the agro-industrial sector, through the Balanced Scorecard.
Data collection took place through questionnaires applied to customers, employees
and suppliers, in addition to semi-structured interviews with partners. After data
analysis and triangulation, a Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
(SWOT) matrix was created to support the construction of the Balanced Scorecard
(BSC). As the strategic objectives are constructed, indicators and targets are
defined and initiatives (action plans) are created that can guide the organization to
reach the established objectives, according to the four perspectives of the BSC:
financial, customers, processes internal and learning and growth. The results of the
study demonstrate that the company's weaknesses become opportunities for
improvement based on strategic management and the use of the BSC, which
enables a broad vision of the organization in the short, medium and long term,
through strategies. It is necessary to appoint those responsible for monitoring the
proposed initiatives. In general, the results show the relevance of using the BSC as
a tool to support strategic management and the alignment of organizational
objectives.

Keywords: Balanced Scorecard. BSC. Strategic planning. Agribusiness.
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1. INTRODUCAO

As areas da Contabilidade abrangem diversos ambitos e dentre estas tem-se
a contabilidade gerencial, a qual em conjunto com os processos administrativos e
operacionais proporciona informacoes para auxiliar os usuarios internos no processo
de tomada de decisdes (Correio, Silva, Pletsch, & Silva, 2019). A contabilidade
gerencial pode ser utilizada pelas empresas para estruturar o planejamento e o
controle organizacional, bem como, respaldar as decisées (Beuren & Santos, 2013).
Inevitavelmente inclui procedimentos de identificacao, mede, analisa, prepara e
interpreta informacdes relevantes para os gerentes para ajudar na direcao
estratégica e alinhamento com base no desempenho esperado (Frare, Barboza,
Cruz, & Barbosa, 2021).

Com uma contabilidade gerencial efetiva e com um planejamento
estratégico definido, especialmente a partir dos mapas estratégicos, a gestao
operacional se torna alinhada ao proposito da organizacao para gerar cada vez mais
valor a empresa (Viegas, Paes, Gouveia, Tractenberg, & Kurtz, 2018). O seu papel
dentro das empresas vai além de custear precos para competir no mercado,
visando acompanhar as estratégias e o desempenho (Lavarda, Scussel, & Schafer,
2020). Artefatos de controladoria podem auxiliar e beneficiar as empresas frente os
desafios do ambiente competitivo (Mendes, Kruger, & Lunkes, 2018).

Kaplan e Norton (2001) criaram o método denominado de Balanced
Scorecard (BSC) para suprir lapsos no desempenho da organizacao. A proposta
conecta a gestao, com o financeiro e o operacional, dispoe das estratégias desde o
processo de formulacao até a finalizacao das caracteristicas de todas as medidas de
avaliacao de desempenho (Borba, Ramos, Lima, Moraes, & Moraes Filho, 2017). As
medidas de desempenho sao divididas em quatro perspectivas: financeira,
processos internos, clientes e aprendizado e crescimento, sendo todas estas com
caracteristicas e demandas especificas alinhadas a visao estratégica da empresa
(Frezatti, Relvas, & Junqueira, 2010; Gomes & Saraiva, 2019).

A metodologia BSC reforca a premissa de que caso haja qualquer alteracao
no ambiente externo, todos os processos precisam ser reanalisados e caso haja
necessidade, devem ser realizadas alteracées no planejamento e nos objetivos

estratégicos (Guerreiro, Pereira, & Rezende, 2006). As informacdes somente
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financeiras sao insuficientes para que os gestores tomem decisoes, e o BSC auxilia
na compilacao de informacoes para planejamentos futuros e estratégias de curto,
mas principalmente de longo prazo (Borba et al., 2017). Diante disso, torna-se
possivel definir a posicao atual da empresa e a direcionar para o melhor caminho
(Queiroz, Lobosco, Almeida, & Maccari, 2015).

De forma geral, percebe-se a partir dos estudos, tais como os de Beuren e
Santos (2013), Lopes, Kniess e Ramos (2015), Queiroz et al. (2015), Borba et al.
(2017), Fagundes, Wiggers. Innocenti e Petri (2018), Costa, Souza e Petri (2019),
que a Contabilidade Gerencial, por meio do BSC, contribuiu de forma positiva nas
empresas as quais houve a implantacao. A definicao das estratégias, da missao e
valores da empresa auxiliam na estruturacao e definicao dos processos e permitem
ter uma visao ampla da organizacao a curto e longo prazo. De acordo com Kaplan e
Norton (1992) precursores do BSC, a descricao das 4 perspectivas em um mapa
estratégico e a gestdo a vista com todos os objetivos, oportunidades de
crescimento e as estratégias a serem usadas, favorece o engajamento da equipe e
o aprimoramento dos trabalhos realizados como consequéncia da dedicacao e
aperfeicoamento de toda a empresa. Contudo, a aplicacdo do modelo BSC é
primordial para o alinhamento estratégico de qualquer organizacao (Kruger,
Simionato, Zanella, & Petri, 2018).

Neste contexto tem-se o seguinte problema de pesquisa: como um conjunto
de iniciativas por meio do Balanced Scorecard pode auxiliar no processo de gestao
estratégica de uma empresa do ramo agroindustrial? Com vistas a responder ao
problema, emerge o objetivo de: propor um conjunto de iniciativas para auxiliar no
processo de gestao estratégica de uma empresa do ramo agroindustrial, por meio
do Balanced Scorecard.

Justifica-se a relevancia da pesquisa considerando o BSC como metodologia
de apoio a gestao estratégica, como sistema de controle e de avaliacdo de
desempenho (Kaplan & Norton, 2001). Os controles internos de cunho gerencial,
oportunizam maior organizacao dos processos e o alinhamento dos objeitvos de
curto e longo prazo (Haskel & Petri, 2020). Bem como, a contabilidade gerencial
auxilia na gestdao e crescimento da organizacao transformando as ideais,
pensamentos e objetivos em acdes as quais refletem no desempenho e estruturacao

organizacional (Melo & Bernardes, 2020).
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Nesta perspectiva, o ambiente do estudo fundamenta-se pela importante
participacao do agronegécio no Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil (Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria [EMBRAPA], 2022). Diante disso, destaca-se a
relevancia da aplicacao do BSC no ambiente de uma agroindistria, buscando
contribuir para a evolucao dessa empresa. Evidencia-se que o BSC pode contribuir
no alinhamento de iniciativas para corrigir pontos fracos e fragilidades dos negocios
(Kruger et al., 2018), visando compreender e identificar falhas que dificultam a
entrega e o cumprimento das metas organizacionais e podera contribuir com o
alinhamento da missao, visao e valores definidos para nortear os objetivos e as
decisdes (Kaplan & Norton, 1992; Borba et al., 2018).

2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secao contempla o conceito do Balanced Scorecard e suas quatro
perspectivas, sendo estas: financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, além de pesquisas relacionadas que demonstram o impacto positivo

da utilizacao do método nas organizacoes.

2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), foi proposto por Kaplan e Norton (2001) na
década de 1990, apos determinarem que as informacodes financeiras por si s6 nao
sao suficientes para gerenciar um negocio. O relatorio financeiro identifica os
resultados que ocorreram, mas nao fornece a base para a analise de curto e longo
prazo de uma organizacao (Fagundes et al., 2018). A abordagem BSC, por outro
lado, incorpora resultados financeiros e agrega informacdes sobre equipe,
individuo, percepcao do cliente e desempenho geral da empresa (Frezatti et al.,
2010). Estudos vém sendo desenvolvidos sobre o uso do BSC como uma ferramenta
de avaliacao de desempenho pelo fato de seu objetivo estar de encontro com a
cultura organizacional da empresa (Beuren & Santos, 2013).

A ferramenta proporciona o alinhamento entre a gestao e o operacional
tendo comunicacao entre os envolvidos e adocao de métodos para uma gestao

efetiva a curto e longo prazo (Lopes et al., 2015). As mensuracoes do
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desenvolvimento em muitas empresas nao sao efetivas devido ao fato das acoes
tomadas nao serem em consenso com as estratégias definidas (Haskel & Petri,
2020). Sem as estratégias, cada departamento foca no seu desenvolvimento e na
sua lucratividade sem pensar se o processo utilizado ira interferir em outros
departamentos, ou na empresa como um todo (Borba et al., 2018).

O método deve ser apresentado a todos da empresa, no sentido vertical e
horizontal da estrutura e caso ocorra alguma mudanca o planejamento deve ser
refeito para que sempre fique alinhado com as estratégias do negocio (Paula,
Almeida, Silva, Portulhak, & Paula, 2020). A estruturacao do método é essencial
para analise das decisdes que precisam ser tomadas e a avaliacao de como esta o
desempenho das equipes e dos processos (Fagundes et al., 2018).

O complemento entre BSC e orcamento é fundamental pelo fato de que o
orcamento abrange as metas operacionais e o BSC metas estratégicas de gestao
(Crispim & Romeiro 2019). Provocando analises mais profundas sobre os
procedimentos que devem ser adquiridos para chegar ao marco desejado pela
empresa. |Identificando os verdadeiros fatores de lapsos no processo e tendo um
estruturado método de controle a empresa consegue facilmente construir planos de
acao e estratégias para suprimir essas falhas (Borba et al., 2017).

Aderindo essa metodologia os objetivos financeiros sao adaptados conforme
o periodo que a organizacao se encontra (Crispim & Romeiro 2019). Além disso,
pela indicacao dos idealizadores a metodologia deve ser adaptada a cada
organizacao em todas as dimensdes, sendo elas sociais, econdémicas, ambientais e
produtivas (Mirailh, Albano, & Lampert, 2021).

O primeiro passo para o surgimento do método na empresa é selecionar uma
equipe para ficar a frente do processo, respeitando os prazos e as demandas
necessarias a serem realizadas. A direcao precisa ter a missao e os valores
alinhados para que sejam usadas como base na criacdo do marco estratégico e
como consequéncias as metas que orientarao os planos de acao (Haskel & Petri,
2020).

A competicao do mercado torna essencial as organizacdes serem inovadoras
para se manterem ativas. Para isso os indicadores precisam ser certeiros e com
estratégias ja definidas, seja qual for a adversidade (Crispim & Romeiro 2019). Um

dos pontos positivos do BSC é a assisténcia quando os desafios precisam ser
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superados, pois deixa as estratégias a serem seguidas e os objetivos que devem ser
alcancados nitidos. Os mapas estratégicos sao grandes ferramentas que facilitam o

entendimento e a colocacao das estratégias em pratica (Queiroz et al., 2015).

2.2 Perspectivas do BSC

Entendendo a importancia de estratégias dentro de uma organizacao, as
criticas de melhorias dos processos e tomadas de decisdes se tornam mais
minuciosas provocando estreitamento nos lacos de informacoes financeiras e nao
financeiras (Kaplan & Norton, 2001). Com isso as causas e efeitos das estratégias
sao analisadas e consequentemente elaborado um mapa estratégico com todas as
perspectivas que irao impactar o negocio (Queiroz et al., 2015).

Quando citado informacdes nao financeiras é também relacionado aos ativos
intangiveis, dado que nao afetam diretamente os lucros da empresa, mas tem uma
relacdo em cadeia que consequentemente com profissionais mais qualificados e
processos definidos dentro da organizacao o exterior comeca a ser afetado gerando
clientes mais satisfeitos, resultando em clientes leais e em contrapartida quanto
mais clientes leais maior a margem de lucratividade (Borba et al., 2018; Costa et
al., 2019).

As perspectivas sao moldadas de acordo com a organizacao, sua visao e as
estratégias (Frezatti et al., 2010). Sao compostas pelos objetivos, medidas, metas,
iniciativas e evidenciam beneficios competitivos, expondo como os indicadores
serao alcancados (Beuren & Santos, 2013). Com o crescimento das organizacdes é
gerado um aumento da complexidade das operacées, somente informacodes
financeiras nao sao suficientes para um gerenciamento efetivo, a necessidade de a
gestao ter o dominio sobre todos os processos da empresa é essencial (Lopes et al.,
2015; Gomes & Saraiva, 2019).

Demonstrar aos gestores de forma clara as estratégias organizacionais pelas
medidas de desempenho e a constancia das informacdes contribui para nortear as
acoes futuras e o reconhecimento das forcas competitivas (Melo & Bernardes,
2020). A gestdao a vista proporcionada pelo mapa estratégico das quatro
perspectivas colabora no alinhamento dos processos e esforcos aprimorando as
atividades desenvolvidas, assegurando deste modo a concretizacao das estratégias

e objetivos (Queiroz et al., 2015). Tais perspectivas que compreendem a visao e
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estratégia da organizacao podem ser visualizadas por meio da Figura 1.
Figura 1 - Perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).

Pode-se notar a partir da Figura 1,

que além de observar as diferentes

perspectivas embasadas pela visao e estratégia do negocio, tem-se objetivos

estratégicos para cada uma destas, indicadores, metas e

iniciativas a serem

pensadas e desenvolvidas. Cada perspectiva, seja financeira, de clientes, processos

internos ou aprendizado e crescimento, possui uma visao propria, pautada na

questao elencada. A partir do exposto, por meio da Tabela 1 explorou-se as quatro

perspectivas e 0 que cada uma representa no BSC. Vale ressaltar que de acordo

com Kaplan e Norton (2001), as estratégias elencadas devem se complementar.

Tabela 1
Perspectivas do BSC

Financeira

Existem alguns vieses para o aumento da receita sendo eles abrir novos mercados, ter novos
produtos e novos clientes ou expandir as vendas para os antigos clientes. Uma das alternativas
que é eficiente no aumento das receitas sdo as vendas cruzadas, ou seja, vender produtos que se
complementam ou aumentar o leque de solucdes para resolver o problema do cliente do comeco
ou fim e de forma efetiva. Da mesma forma a reducao dos custos e despesas e melhorando a

utilizacdo dos ativos disponiveis, o que acarretara no aumento dos lucros no final do periodo.

Cliente

Clientes sao a base do negocio e a retencao dos mesmos se da pela reputacdo da empresa quanto
a qualidade dos produtos/servicos, atendimento, confiabilidade e preco. Técnicas comerciais sao
indispensaveis na obtencao de clientes de valor e na consolidacao da relacdo. Apos idealizar uma
proposta de valor a empresa sabera qual sera seu publico-alvo. A proposta de valor deve seguir a
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linha de exceléncia profissional, fidelidade de clientes ou lideranca de produto e independente
da linha escolhida a organizacao precisa se destacar perante as correntes
visto que sua renda depende dos clientes.

Processos Internos

Tendo a clareza no que se espera do financeiro e dos clientes dara um norte para a criacdo dos
processos internos. E preciso ter cuidado quando as empresas querem ser inovadoras, mas os
processos sao analisados apenas nos custos e qualidades, elas tendem a ter maior dificuldade no
seu crescimento porque focam apenas em melhorar os processos e em nenhum momento em
inovacao ou melhoria na relacao com seus clientes. Como em todos os processos no interno nao é
diferente, etapas precisam concluidas com éxito no que foi proposto para a proxima ser iniciada,
por exemplo, aumentar a competéncia operacional e diminuir os custos, proveitos a curto prazo,
inovacao cada vez mais presente na cultura e cada vez um relacionamento mais efetivo com os
clientes se torna a base para processos de alto nivel.

Aprendizagem e crescimento

A Ultima perspectiva a ser elaborada, mas ndo menos importante é a de aprendizagem e
crescimento. E o suporte para realizacdo de toda estratégia. Os alinhamentos do que expectar de
um colaborador ou do mercado, quais as ferramentas serdao utilizadas, como o ambiente deve
estar preparado para suportar as situacdes que serao enfrentadas, quais reestruturacoes
precisarao ocorrem, onde deve ter maior atencao para desenvolvimento operacional e
estratégico, mas sempre essas situacdes devem perfilar com a visdao de onde a organizacdo quer
chegar.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001).

Para ter um mapa estratégico eficiente é necessario ter as estratégias em
quatro perspectivas: financeiro, processos internos, cliente e aprendizagem e
crescimento (Kaplan & Norton, 2001). E preciso ter clareza e consenso de onde a
empresa quer chegar, qual a missao e os valores, criando assim a visao estratégica
de como chegarao ao resultado desejado (Borba et al., 2017).

Com a analise em diferentes pontos de vista é possivel enxergar com mais
clareza os lapsos dos processos e consequentemente do negdcio. Essas quatro
perspectivas permitem que o BSC interligue o operacional a curto prazo, visao e
estratégia a longo prazo (Kaplan & Norton, 2001). Com o desenvolvimento do
método pode-se confrontar os indicadores demonstrando as causas e efeitos das
operacdes e assim proporcionar uma decisao mais assertiva de acordo com a
expectativa da organizacao (Bilato & Andrade, 2021).

Observa-se na Figura 2 alguns exemplos de objetivos estratégicos em cada

uma das perspectivas do BSC.
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Figura 2 - Exemplos de objetivos estratégicos
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Fonte: Haskel e Petri (2020, p. 109).

.

Nota-se que as perspectivas do BSC demonstram o nivel de desempenho
alcancado por meio de inovacao e aprendizado, processos internos de negocios e
perspectivas do cliente e, em seguida, vincula esses resultados ao desempenho
financeiro do negocio, no ponto de vista financeiro o BSC se concentra nos aspectos
tradicionais do desempenho, enquanto as outras trés perspectivas consideram as
conquistas de desempenho de longo prazo (OLIVEIRA et al., 2021). A estruturacao
do método é essencial para analise das decisoes que precisam ser tomadas e a
avaliacao de como esta o desempenho das equipes e dos processos. Além de gerar
maior confianca entre as partes envolvidas pelo fato de ter uma gestao confiavel e
transparente quanto as metas, desempenho e recompensas (Fagundes et al.,
2018).

Pesquisas anteriores mostraram como a abordagem BSC pode impactar
positivamente nas organizacées que a adotam, ajudando a construir um mapa
estratégico e o alinhamento de um plano de acao para atingir as metas desejadas
pela empresa. Além de facilitar a comunicacao interna entre distritos e gestores,

gere engajamento em torno dos mesmos objetivos (Lopes et al., 2015; Borba et al.,
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2017, Borba et al., 2018; Fagundes et al. (2018).

Beuren e Santos (2013) desenvolveram um estudo com o intuito de entender
para que fins os gestores utilizam o BSC. Apos a analise notaram que a ferramenta
€ utilizada na maioria das empresas para o planejamento do trabalho, lidar
estrategicamente com clientes internos e/ou externos e coordenacao das
atividades junto ao seu préprio grupo de trabalho, respectivamente.

Lopes et al. (2015) foram além para compreender o processo de adocao,
implantacao e utilizacao do BSC utilizando a teoria da difusao de inovacao. Os
autores verificaram que a ferramenta do BSC proporcionou o alinhamento entre a
gestao e o operacional tendo comunicacdao entre os envolvidos e adocao de
métodos para uma gestao efetiva a curto e longo prazo. Ademais, a juncao do
tatico, estratégico e operacional forneceu dados precisos para ter uma visao ampla
da organizacao.

Pequenas empresas também precisam estar estruturadas principalmente
quando estao em crescimento, Queiroz et al. (2015), verificaram como o BSC pode
contribuir na construcao do planejamento estratégico para que seus objetivos
sejam alcancados. Os resultados indicam que os mapas estratégicos sao
ferramentas que facilitam o entendimento e a colocacao das estratégias em
pratica.

Borba et al. (2017), buscaram analisar a reaplicacdo em um estagio mais
aprofundado do BSC em microempresas para o auxilio da gestao estratégica. Entre
os beneficios do uso do BSC estao o acompanhamento dos processos, melhor
engajamento dos envolvidos, evidenciando também o amadurecimento da empresa
por ter o método ja firmado na sua cultura. O estudo de Fagundes et al. (2018),
teve como proposito expor como a implementacao do BSC pode contribuir para
realizar os objetivos estratégicos de uma organizacdo. Os resultados encontrados
foram positivos pois o método contribuiu para que todas as metas fossem
alcancadas e em anos apo6s a implantacdo mesmo com as metas muito maiores
todas eram alcancadas e tudo como consequéncia da organizacao dos processos e
etapas que o BSC proporciona, houve também a possibilidade de identificacao
quando um setor precisa de um olhar mais critico para o alcance dos objetivos.

O estudo de Borba et al. (2018), buscou analisar a percepcao dos envolvidos

apos quatro anos da implantacao do BSC. Os resultados demonstraram que apods a
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implantacao do BSC a empresa obteve um panorama a longo prazo, com todas as
reestruturacoes necessarias € também em como os funcionarios estavam mais
qualificados e as entregas e atendimentos mais assertivos. Os resultados mostram
que a organizacao se desenvolveu positivamente apos a implantacao do método. O
alinhamento do processo e a definicao dos proximos passos orientam a empresa a
atingir seus objetivos. O dominio e as contribuicdes individuais dos controles
organizacionais e da medicao de desempenho sao Uteis para identificar deficiéncias
que muitas vezes desestabilizam todo um departamento ou processo. Uma analise
da posicao atual, de curto e longo prazo de uma organizacao ajuda a informar

decisdes e acdes futuras para melhorar os processos futuros.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente a pesquisa se caracteriza quanto aos objetivos como
descritiva, quanto aos procedimentos como um estudo de caso e quanto a
abordagem do problema como qualitativo. De acordo com Raupp e Beuren (2006)
uma das principais caracteristicas da pesquisa descritiva € o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados, que sao entao identificadas, relatadas e
comparadas.

Os estudos de casos, segundo Raupp e Beuren (2006) pretendem aprofundar
sua compreensao de um determinado topico. Por conta disso, é coletada uma
grande quantidade de informacoes detalhadas que facilitam a compreensao e
podem auxiliar na resolucao dos problemas encontrados.

A empresa foi escolhida de forma aleatodria, por acessibilidade aos dados.
Diz respeito a uma agroindustria que atua com embutidos de suino, localizada na
cidade de Entre Rios do Sul, no Estado do Rio Grande do Sul (RS). E uma empresa
de pequeno porte, produtora de embutidos de suinos (salame, linguica de pernil,
campeira, baccon e outros cortes), com seis colaboradores e possui foco no
atendimento da regiao Alto Uruguai. Atualmente a empresa conta com duas lojas,
as quais sao filiais da agroindlstria nas cidades de Entre Rios do Sul - RS e Trés
Palmeiras - RS. A empresa foi fundada em 16 de setembro de 2020, porém comecou

a operar em 23 de janeiro de 2021. No primeiro momento, apenas 0s sOcCios

Revista Metropolitana de Governanca Corporativa, Sao Paulo, Vol. 6, N. 2, p. 56-83, Jul./Dez. 2021.
66



Balanced Scorecard: Iniciativas para auxiliar no processo de Gestao Estratégica de uma Empresa do Ramo
Agroindustrial

Jaine Capitanio, Silvana Dalmutt Kruger, Mara Vogt

trabalhavam na empresa, realizando a parte operacional e de gestao. Dois meses
apos a abertura, com a crescente demanda por produtos, contrataram os primeiros
colaboradores e inauguraram a primeira loja (filial) no dia 21 de agosto de 2021, na
cidade de Entre Rios do Sul.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa caracteriza-se como
qualitativa. Raupp e Beuren (2006) resumem o processo de investigacao qualitativa
como uma analise mais aprofundada do fenomeno em estudo. Nos métodos
qualitativos, nao se pretende numerar ou medir unidades ou classes homogéneas.
Resolver problemas qualitativamente pode ser uma abordagem apropriada para
entender a natureza dos fenomenos sociais. Esse tipo de estudo é essencial para o
aprofundamento de questdes relacionadas ao desenvolvimento da contabilidade,
tanto na teoria quanto na pratica.

Os dados foram coletados por meio dos questionarios, observacbes e
entrevistas, com o intuito de aprofundar a analise e realizar a triangulacao dos
dados. Inicialmente, o questionario apresentou perguntas abertas respondidas por
seis colaboradores, sete fornecedores e 32 clientes e apds, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os dois socios da empresa analisada. Inicialmente
elaborou-se os questionarios com base em Kaplan e Norton (1992, 2001), bem
como, nos estudos anteriores de: Beuren e Santos (2013), Lopes et al. (2015),
Queiroz et al. (2015), Borba et al. (2017), Fagundes et al. (2018), Borba et al.
(2018).

As etapas de elaboracao dos questionarios ocorreram da seguinte: i) iniciou-
se pelo questionario aos colaboradores contendo cinco questoes, todas abertas, o
qual foi entregue impresso; ii) apds, com base nas respostas dos proprios
colaboradores, adaptou-se o questionario aos fornecedores, visando obter mais
informacbes para triangular as respostas, o qual contou com seis questoes, que
foram elaboradas por meio do formulario do Google Forms e enviadas via aplicativo
do WhatsApp, contendo uma questao aberta sobre possiveis melhorias e as demais
de multipla escolha; iii) elaborou-se o questionario aos clientes, contendo sete
questdes, sendo este aplicado in loco nas lojas, matriz e filial da agroindUstria,
bem como, divulgado nas redes sociais da empresa, contendo uma questao aberta
referente aos diferenciais; iv) depois de obter o retorno dos questionarios aos

colaboradores, fornecedores e clientes, elaborou-se o roteiro de entrevista
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semiestruturado, contendo 10 questdes, que foi realizado com os dois socios da
empresa.

O questionario foi aplicado aos funcionarios, clientes e fornecedores e
buscou a percepcao com relacao a gestao, qualidade dos produtos, comprimento de
prazos nas entregas, organizacao dos processos, pontos positivos e negativos da
empresa, diferenciais, mudancas, desafios e melhorias necessarias. Aos socios foi
realizada uma entrevista semiestruturada com perguntas para compreender a
clareza com relacao a missao, visao e valores dos gestores, pontos fortes, fracos,
mudancas necessarias, diferenciais da empresa, sobre o planejamento e controle,
além de buscar o entendimento e a percepcao dos so6cios no que tange as quatro
perspectivas do BSC (financeiro, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento). Ressalta-se que os questionarios e roteiro de entrevista passaram por
pré-teste e validacao com pessoas da area, para posterior aplicacao.

Os dados foram coletados nos meses de junho e julho de 2022 e analisados
em agosto do mesmo ano, sendo inicialmente organizados em planilhas eletronicas
para posterior analise. Elaborou-se tabelas, agrupando as percepcoes dos
respondentes para analise e interpretacao dos resultados. Também foi apresentada
uma analise Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT), que se
refere as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, as quais serviram como base
para a construcao do BSC, indicando das quatro perspectivas: os objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas para auxiliar a
empresa analisada em seu planejamento estratégico, especialmente para os

proximos cinco anos.

4. ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS RESULTADOS

Nessa secao apresenta-se a analise e interpretacao dos resultados sendo que
a primeira subsecao refere-se a percepcao de clientes, colaboradores e
fornecedores, a qual foi triangulada com a entrevista semiestruturada realizada
com os dois socios da empresa, com duracao média de trés horas, a qual foi
realizada nas dependéncias da empresa. Apos, elaborou-se a matriz SWOT, a partir

das respostas obtidas. Na segunda subsecao apresentaremos uma proposta de
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alinhamento estratégico para a empresa, a partir do modelo BSC, a partir dos
objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas para cada uma das quatro
perspectivas do BSC (financeiro, clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento).

4.1 Percepc¢des de Clientes, Colaboradores e Fornecedores

A partir do questionario aplicado aos clientes (32), aos colaboradores (06) e
fornecedores (07), identificaram-se os principais pontos fortes ou diferenciais da
empresa, bem como, os pontos fracos ou aspectos a melhorar da empresa,
conforme as percepcées dos respondentes. Ressalta-se que os clientes e
fornecedores, tinham a opcao de marcar mais de uma alternativa com relacao aos
pontos fortes e fracos da empresa. Sendo assim, a Tabela 2 apresenta a sintese dos

resultados obtidos.

Tabela 2
Percepcoes dos clientes e fornecedores
Alternativas Percepgées dos Percepgées dos
clientes fornecedores
Qualidade dos produtos 93,75% 85,71%
Preco 65,62% 85,71%
Dlstrlbuu;go (entrega de 37,50% 57,14%
mercadorias)
Diversidade dos produtos 34,37% 14,29%
Pontos fortes ou Atendimepto 90,62% 85,71%
diferenciais Localizacao das lojas 31,25% 14,29%
Embalagem 28,12% 42,86%
Promocdes 9,35% 28,57%
D]vglgagao em redes sociais e 3,12% 14,29%
radios
Contato com os proprietarios 34,37% 57,14%
Pontos de vendas 12,50% 14,29%
Qualidade dos produtos 6,25% 0,00%
Preco 12,50% 14,29%
D1str1bu1(;§10 (entrega de 18,75% 14,29%
mercadorias)
Diversidade dos produtos 34,37% 57,14%
Atendimento 3,12% 0,00%
Localizacao das lojas 15,62% 57,14%
Pontos fracos Embalagem 21,87% 14,29%
ou a melhorar | Promocodes 31,25% 57,14%
D]vglgagao em redes sociais e 75,00% 85,71%
radios
Contato com os proprietarios 6,25% 0,00%
Pontos de vendas 21,87% 42,86%
Ogtros: falta de produtos nas 3,12% 0,00%
lojas
QOutros: prazo de pagamento 0,00% 28,57%
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Outros: devolucao/troca de
produto
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A Tabela 2 demonstra os resultados encontrados apds a aplicacao do

0,00% 14,29%

questionario aos fornecedores e clientes da agroindustria. Na percepcao dos
clientes, a qualidade dos produtos da empresa é um diferencial (93,75%), ou seja,
um ponto forte da empresa, em concordancia com os fornecedores, visto que 85,
71% também elencaram esta opcao como um dos pontos fortes da empresa, assim
como, o preco e atendimento, com o mesmo percentual. No caso, do atendimento
e preco, para os clientes estes também sao os principais pontos fortes, seguidos da
qualidade dos produtos, apresentando um percentual de concordancia de 90,62% e
65,62% respectivamente. Vale ressaltar que os socios, ao tratar da missao, visao e
valores, fizeram questao de destacar a preocupacao da organizacao em fornecer
produtos de qualidade, o que corrobora com o resultado obtido.

Ao aplicar os questionarios in loco aos clientes, notou-se que com relacao ao
atendimento, ha preocupacao por parte de todos os colaboradores, principalmente
com os mais idosos, dando atencao tanto aos pedidos, educacao e demais cuidados
necessarios, sendo que os clientes sao desde adolescentes até pessoas de mais
idade. Ademais, os clientes comentavam ao responder o questionario, sobre o
atendimento. Os socios também ressaltaram na entrevista que estao sempre
buscando ter contato com seu publico para obter feedbacks e assim conseguirem
manter um bom atendimento aos seus clientes.

Ha concordancia entre os clientes e fornecedores quanto ao preco dos
produtos, sendo um dos principais diferenciais da empresa. Com relacao aos
precos, os socios comentaram sobre a preocupacao com a inflacao e também a
forma de precificacao, pois existe uma base para definir os precos dos produtos.
Entretanto, indicaram que possuem dividas se estao fixando corretamente. Nesse
sentido, estdao buscando uma empresa terceirizada para auxilia-los nesta questao.
Quanto a distribuicao (entrega de mercadorias), nota-se que é tida como ponto
positivo da empresa tanto por clientes (37,5%), e principalmente para os
fornecedores (57,14%). Em contrapartida, os socios e colaboradores enfatizaram
que é uma dificuldade que possuem atualmente e que a logistica da empresa
precisa ser melhor planejada, especialmente no que se refere ao cuidado com a

separacao dos produtos e distribuicao dos produtos.
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Outra questao € que, como as lojas sao situadas em cidades menores, os
socios conhecem a maior parte da populacao e sempre buscam conversar com
clientes para entender como estes veem a empresa e 0 que deve ser melhorado.
Ambos buscam ficar nas filiais uma vez por semana, para avaliar o atendimento e
ter contato com os clientes. Ja nas entregas para terceiros, os mesmos realizam
essa funcdo uma vez no més, para entender o processo e obter feedbacks dos
produtos, inclusive por parte dos entregadores/transportadores. Diante da pesquisa
verificou-se que esse contato mais proximo dos proprietarios com os clientes e
fornecedores € um diferencial para a empresa, contando com a concordancia de
34,37% e 57,14% dos respondentes, respectivamente.

Algo que chama a atencao e que observa-se que ha discrepancia nas
respostas € a diversidade dos produtos. Isso pois, para 34,37% dos clientes
respondentes, este € um ponto positivo e, da mesma forma, 34,37% pontuaram
como um ponto fraco. Por outro lado, os fornecedores apontam como ponto
positivo/forca (14,29%) e 57,14% como ponto fraco. Em entrevista com os socios,
estes acreditam que a percepcao de pouca variedade de produtos ocorre pela falta
de divulgacao, que € um dos pontos fracos da organizacao, o que vai ao encontro
dos resultados apresentados na Tabela 2, em que a divulgacao em redes sociais e
radio € apontada como um ponto fraco e que necessita de melhorias, por 75% dos
clientes e 85,71% dos fornecedores.

Tanto na percepcao de clientes, quanto de fornecedores, uma das fraquezas
da empresa sao as promocoes, tendo um percentual elevado na quantidade de
respondentes que acreditam que seria um ponto a melhorar, ou seja, para 31,25%
dos clientes e 57,14% dos fornecedores. Os socios, por sua vez, relataram que na
metade do més as vendas tendem a decair e, por conta disso, buscam no final de
semana da metade do més, realizar promocoes a determinados produtos. Nesse
sentido, os sécios relataram sobre a dificuldade que encontram em relacao ao
marketing e divulgacao ao afirmarem: “hoje nao ocorre divulgacao efetiva, apenas
nas entregas ou atendentes de lojas. Como melhoria sera implantado a
movimentacao de redes sociais e carros de som pelas ruas das cidades”.

As embalagens, por mais que nao se destaquem nem como ponto forte e nem
como ponto fraco, especialmente na percepcao dos clientes, tendo em vista que

28,12% dos clientes descreveram como ponto forte e 21,87% como ponto fraco. Ja
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na visao dos fornecedores, nota-se que prevalece a visao das embalagens como um
ponto forte com 42,86% de concordancia.

Vale frisar que a localizacao das lojas € um ponto que diverge entre a
percepcao de clientes e fornecedores. Para 31,25% dos clientes a localizacao é
vista como um ponto forte e para 15,62% como ponto fraco. Ja na visao dos
fornecedores, 14,29% apontam como ponto forte e 57,14% entendem ser um ponto
fraco da organizacao. Ja os pontos de vendas sao tidos como pontos fracos por
ambos (clientes e fornecedores), com percentuais de 21,87% e 42,86%
respectivamente.

Na visao dos colaboradores, a empresa deveria implantar melhorias como:
aproveitar mais os espacos (colaborador 1), nao deixar faltar mercadorias
(colaboradores 2 e 3), investir mais nas lojas (colaborador 3), manutencao de
maquinas e equipamentos (colaborador 5) e novidades (colaborador 6). Sendo
assim, o que mais foi destacado pelos colaboradores participantes da pesquisa € a
necessidade de metas para producao, para que nao faltem produtos para venda.
Ademais, em relacao a gestao, o colaborador 6 descreveu que: “de acordo com o
crescimento da empresa, a gestao nao precisa ser mudada, analisando pelo lado
que a mesma vem numa evolucao constante, crescendo com novas opcoes para seus
clientes”. Nesse sentido, entende-se que a percepcao esta alinhada com os
resultados encontrados por Lopes et al. (2015), os quais verificaram que o BSC
proporcionou alinhamento entre a gestao e o operacional, tendo comunicacao
entre os envolvidos e adocao de métodos para uma gestao efetiva de curto e longo
prazos.

Por outro lado, na opiniao dos colaboradores 2, 3 e 4, os gestores precisam
instruir a equipe no planejamento da semana e garantir o comprometimento de
todos os funcionarios na realizacao das demandas, o que se encaixaria em maior
organizacao e dialogo com a equipe. Sobre esse quesito os socios comentaram que
pretendem criar acées como: “é preciso dividir funcdes, estando mais presentes
nas lojas e mais ativos com os clientes. Também implantar metas
(direcionamento), maior cobranca, levando os feedbacks para os colaboradores e
cobrar quando nao ocorrer o processo correto ou quando ha lentidao na realizacao
das tarefas”. Nesse sentido, o estudo vai ao encontro dos achados de Beuren e

Santos (2013), que descrevem que a maioria das empresas analisadas utilizam o
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BSC para o planejamento do trabalho sendo importante inclusive para lidar
estrategicamente com clientes, bem como, coordenar as atividades junto ao
proprio grupo de trabalho.

Apds a compilacao e verificacao das respostas dos colaboradores, clientes,
fornecedores e sdcios, buscando triangular as informacdes, foi possivel elaborar a
matriz SWOT, conforme apresentada na Tabela 3, elencando as principais forcas e
fraquezas, as quais se referem ao ambiente interno, bem como, as oportunidades e
ameacas relacionadas com o ambiente externo. Vale ressaltar que as forcas e
oportunidades de melhorias sao consideradas pontos positivos e as fraquezas e
ameacas, pontos negativos e que precisam de atencao e melhorias.

Nota-se a partir da Tabela 3 que mesmo com pouco tempo de operacao, a
organizacao ja se destaca pela qualidade dos produtos para com seus clientes,
fornecedores e colaboradores. Estes deixaram claro em suas respostas sobre a
qualidade dos produtos, como um diferencial. Os socios, por sua vez, sentem
orgulho de estarem conseguindo alcancar a missao da organizacao de “Fornecer
produtos com procedéncia e qualidade”, o que de acordo com os mesmos, também
esta alinhado com a visao e valores da organizacao. Isso pois, de acordo com os
socios, a missao da agroindustria € de “ser referéncia no ramo agroindustrial pela
qualidade dos produtos e atendimento ao publico” e com relacao aos valores: a

confianga, qualidade, profissionalismo, higiene e pro-atividade.

Tabela 3
Matriz SWOT

Positivo Negativo
Forcas Fraquezas
- Marketing e divulgacao dos produtos
- Diversidade de produtos

- Qualidade dos produtos

Ambiente | - Atendimento Promocoes
- Pontos de vendas
Interno - Preco
; - Embalagens

- Distribuicao (entrega de mercadorias)

C o - Logistica (atraso nas entregas)**
- Contato com os proprietarios g ( gas)

- Falta de organizacdao, controle e
planejamento*®

Oportunidades Ameacas
- Melhorar divulgacao dos produtos
- Apresentar novos produtos e
diversificados

. - Melhorar as embalagens - Concorréncia
Ambiente
- Melhorar o prazo de pagamento
Externo . . ~ ~
- Realizar mais promocodes dos produtos - Inflacao

- Expansao para outras cidades
aumentando os pontos de vendas

- Melhorar a organizacao das entregas**
- Realizar o controle e planejamento
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efetivo™*
- Definicao de cargos e funcoes®
Legenda: * visdo dos socios; ** visdo dos socios e colaboradores.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

O atendimento, preco, distribuicdo dos produtos e contato com os

proprietarios também se destacaram como pontos fortes da empresa de acordo com
os clientes, fornecedores e colaboradores. Especialmente sobre o atendimento e
contato com os proprietarios, ressalta-se que, devido ao fato de as lojas estarem
situadas em cidades menores é comum conhecer que os sdcios conhecam a maioria
dos seus clientes, sendo este um fator que possibilitou o atendimento mais proximo
e afetivo, o que também pode ser notado com relacao aos colaboradores.

Quanto aos pontos fracos da empresa, tem-se a divulgacao dos produtos,
diversidade, promocodes, pontos de venda, atraso nas entregas e falta de
organizacao, controle e planejamento. Ao considerar as demais agroindlstrias
familiares da regiao, do mesmo ramo de atuacao e porte da empresa estudada,
percebe-se que a empresa possui um leque maior de produtos, conseguindo nessa
posicao ser diferenciado. Porém, na percepcao dos respondentes, inclusive dos
socios, muitos nao conhecem todos os produtos que a empresa possui pela falha na
divulgacao. Nesse sentido, os sécios afirmaram que “sera implantada a

movimentacao de redes sociais e carros de som pelas cidades”.

4.2 Proposicao de Iniciativas para a Gestao Estratégica da Empresa Estudada

Diante do exposto, elencou-se as oportunidades de melhorias, com base na
percepcao dos clientes, fornecedores, colaboradores e socios da empresa, sendo
estas: melhorar divulgacao dos produtos; apresentar novos produtos e
diversificados; melhorar o prazo de pagamento; realizar mais promocées dos
produtos; expansao para outras cidades aumentando os pontos de vendas; melhorar
a organizacao das entregas; realizar o controle e planejamento efetivo; definicao
de cargos e funcodes. Isso tudo visando amenizar as fraquezas atuais da empresa,
para fortalecer e fazer com que cresca em termos financeiros, bem como, expanda
cada vez mais, com mais espacos fisicos (lojas-filiais).

Na percepcao dos colaboradores e socios, algumas das melhorias a serem
implementadas referem-se a logistica. Os colaboradores mencionaram que é
necessario ter “maior preocupacao com pedidos dos clientes” (colaborador 2) e

“ser pontual nas entregas” (colaborador 3). Da mesma forma, o0s soOcios
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comentaram “a logistica precisa ser melhorada. O fato de atraso nas entregas,
acreditamos que se encaixa na falta de organizacao. O que podemos fazer para
alterar é ter roteiro de entregas e organizar horarios e pedidos para entrega das
proprias lojas”. O reflexo nos clientes pode ser observado na resposta de cliente
(mesmo que tenha sido somente um) como: “falta de produtos nas lojas”, sao
aspectos a serem melhorados.

A expansao € uma oportunidade de melhoria para a empresa, pois apos a
realizacao da pesquisa, observa-se os pontos de vendas como um ponto fraco na
percepcao dos clientes e fornecedores. A demanda encontrada nas lojas e de
pedidos externos para entregas em cidades que nao possuem lojas é grande. Diante
disso, a empresa poderia inserir os produtos nos mercados da regiao, sendo esta
uma melhoria que vem sendo estudada pelos soécios, os quais comentaram que
pensam em abrir franquias, ou seja, uma terceira pessoa investe em abrir uma loja
da empresa (tipo franquia), seguindo todos os padroes das lojas ja existentes e a
empresa fornece os produtos por precos mais acessiveis.

No ponto de vista dos clientes as embalagens deixam a desejar e entende-se
que poderia ser uma oportunidade de melhoria para a empresa. Por mais que os
fornecedores e socios entendam o contrario. Contudo, os socios falaram na
entrevista que poderiam ser melhores como, por exemplo, ter pacotes especificos
para cada tipo de carne, com diferentes tamanhos.

Com relacao a organizacao, planejamento e controle, os colaboradores e
socios enfatizaram que deve haver melhorias. Para os colaboradores, é preciso “ter
planejamento de como vai ser a semana” (colaborador 2), “ter mais matéria-prima,
organizacao das vendas, comprometimento de todos os funcionarios” (colaborador
3) e, “mais organizacao, mais dialogo com os funcionarios, organizar e limpeza de
cada setor de trabalho” (colaborador 4). Em concordancia, os socios relatam
“Planejamento é um ponto a melhorar. Atualmente nao tem um planejamento
efetivo, apenas conversas esporadicas, sem planos de acao [...] ou uma estrutura
para acompanhar o planejamento e como realizar as atividades demandas”.
Ademais, comentaram que “hoje nao ha controle do retorno das lojas, por
exemplo, se a quantidade de produtos entregue nas lojas durante a semana
corresponde ao dinheiro recolhido no final da semana”, sendo que o controle é

feito “em caderno: entradas e saidas, pedidos, saida de mercadoria para lojas”.
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Outra melhoria destacada pelos sécios € com relacdao a necessidade de
definir cargos e funcoes. Para os mesmos € preciso “dividir funcao, estar mais
presente nas lojas, mais ativo com os clientes, implantar metas (direcionamento),
maior cobranca, levar feedbacks para colaboradores e cobrar quando nao ocorre o
processo correto ou ha demora na realizacao das tarefas”. Além disso, comentaram
que “atualmente a equipe esta com muita liberdade e é preciso de mais firmeza
em relacao aos colaboradores, para entenderem o papel de cada um”.

Com relacao as ameacas, atualmente uma das maiores dificuldades de todas
as organizacoOes € conseguir reter clientes, ou seja, ter capacidade de manter ativa
e fiel o seu portfolio de clientes, além de conquistar novos. Para que isso ocorra, €
necessario melhorar e inovar constantemente, em todos os aspectos, inclusive
apresentando novos produtos para suprir a demanda e nao perder a qualidade.

Diante do exposto, elaborou-se a proposicao do BSC (Tabela 4), o qual
podera ser usado pelos sécios da organizacao para planejamento estratégico e
tomada de decisoes, visando nortear a empresa com relacao aos proximos passos,
visando o atingimento de seus objetivos. A Tabela 4 a seguir apresenta as quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento,
a partir dos objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas, conforme
preconiza Kaplan e Norton (1992). A Tabela 4 evidencia os objetivos estratégicos
desenvolvidos para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard: financeira, de
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, alinhados com a
percepcao dos clientes, colaboradores, fornecedores e socios da empresa. Todos os
objetivos possuem indicadores, metas e iniciativas, para que possam ser
mensurados e atingidos ao longo do tempo, em conformidade com as metas

estabelecidas.
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Tabela 4
Balanced Scorecard
Perspectivas Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
- Acompanhamento mensal das receitas, despesas e resultado;
Aumentar a N P L . . : - L
remuneracio do % de lucro liquido Atingir 10% de lucro liquido |- Analisar mensalmente o desempenho da empresa e ajustar estratégias -se necessario;
e anual anual sobre o faturamento |- Capacitar os gestores para a analise gerencial dos resultados;
capital investido = .
- Estabelecer controles adequados para a gestao dos processos internos.
X . Melhorar a gestio do Prazo médio de Até 60 dias: atingir o prazo de |- Equilibrar os prazos de pagamentos e recebimentos;
Financeira fluxo degcaixa pagamentos e pagamentos de fornecedores e |- Acompanhar as negociacées de vendas e prazos de pagamentos;
recebimentos recebimentos de vendas - Acompanhar as negociacoes de compras e prazos de recebimentos;
Facilitar a forma de o/ 4\ gas por tipo Atingir 100% de recebimentos | Implementar formas de recebimentos: boleto bancario, pix, cartao de crédito e
recebimento das . por meios digitais (boleto, pix = s
de recebimento = cartao de débito.
vendas ou cartao).
- Divulgar em midia digitais os produtos e as lojas;
. , . - Realizar campanhas de marketing para ampliar as vendas;
Reter e conquistar | Nimero de clientes Aumentar 15% as vendas - Acompanhar a satisfacio dos clientes ativos por loja;
novos clientes ativos por més mensais - ‘s : . .
Clientes - Reallzar visitas para conquistar novos clientes;
- Expandir pontos de vendas e novas casas de carne;
. NUmero de dias Garantir a entrega em até 5 |- Organizar roteiro de entregas dos pedidos;
Reduzir o prazo de P . s - - . o
para entrega do | dias Uteis apos a realizacao dos |- Planejar as entregas considerando o limite de 5 dias uteis;
entrega das vendas . - . . : . .
pedido de compra pedidos - Estabelecer rotas fixas para informar aos clientes datas limites para pedidos.
Processos Controlar a qualidade NUmero de Substituir as embalagens dos |- Testar a qualidade das embalagens e substituir inicialmente aquelas com problemas;
. d embalagens produtos gradativamente em 6 (- Substituir gradativamente as embalagens dos produtos, ajustando um padrao para a
internos das embalagens

substituidas

meses

marca e informacées da empresa (padronizar);

Aprendizado e
crescimento

Capacitar as equipes
por meio de
treinamentos
trimestrais

Horas de
treinamento por
trimestre

8 horas de treinamentos a cada
trimestre, para todos os
colaboradores

- Organizar capacitacdes periddicas (minimo trimestralmente), para capacitar os
colaboradores acerca das técnicas operacionais; processos e produtos;

- Fortalecer as relacoes interpessoais das equipes;

- Informar aos colaboradores sobre alteracdes em processos, produtos ou novidades da
empresa;

- Realizar treinamentos especificos para os gestores, incluindo capacitacdo sobre
gestao e lideranca;

Acompanhar as metas
de desempenho

NUmero de metas
planejadas x
realizadas

Avaliacao mensal do
desempenho organizacional das
equipes e dar feedback

- Analisar resultado - acompanhar planejado e realizado;

- Definir cargos e funcdes/responsabilidades das tarefas;

- Dar feedback as equipes/lideres sobre o desempenho qualitativo e quantitativo -
alcancado mensalmente.

Fonte: elaborado pelas autoras (2022).
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A inflacdo tem crescido constantemente no Brasil e isso vem preocupando
os sobcios, pois os precos das matérias-primas aumentam constantemente,
refletindo assim no preco final das mercadorias. Como a empresa ainda nao compra
em grandes quantidades, ha dificuldade em manter o preco competitivo, por mais
que os clientes e fornecedores entendam que este é um ponto forte da empresa.

Em relacdo a perspectiva financeira foram elencados trés objetivos, sendo
estes relacionados a necessidade de remuneracao do capital investido, melhoria da
gestao do fluxo de caixa e facilidade na forma de recebimento das vendas. No que
se refere a perspectiva de clientes entende-se que é importante reter e conquistar
novos clientes, bem como, reduzir o prazo de entrega das vendas. Ja no que tange
os processos internos, é imprescindivel o controle da qualidade das embalagens,
para que os produtos cheguem ao destino sem danos e, bem conservados. No que
diz respeito a perspectiva de aprendizado e crescimento, entende-se que seja
importante que a empresa capacite as equipes por meio de treinamentos
trimestrais e acompanhe as metas de desempenho.

Vale ressaltar que todos os objetivos estratégicos possuem indicadores
mensuraveis e metas viaveis para atingi-los. O plano de acao, ou seja, as iniciativas
foram sugeridas e devem ser implementadas para facilitar o alcance desses
objetivos. Nesse sentido, é primordial que hajam responsaveis para o
acompanhamento destas iniciativas e metas, por meio de seus indicadores, visando
garantir que os objetivos sejam alcancados, contribuindo assim para o crescimento
e desenvolvimento continuo da organizacao.

Diante do exposto entende-se que os achados vao ao encontro das pesquisas
de Queiroz et al. (2015), Borba et al. (2017) e Fagundes et al. (2018), isso pois,
Queiroz et al. (2015) verificaram que o BSC pode contribuir na construcao do
planejamento estratégico em empresas de pequeno porte, dando assisténcia para a
superacao dos desafios, visto que evidencia as estratégias a serem seguidas e os
objetivos que devem ser alcancados. Também corrobora com o estudo de Borba et
al. (2017), pois de acordo com os autores, a reaplicacao do BSC em microempresas
auxilia a gestao estratégica e apresenta resultados positivos como por
exemplo: maior analise dos processos, melhor engajamento dos envolvidos,

amadurecimento da empresa. Ademais, da mesma forma que a pesquisa de
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Fagundes et al. (2018), a qual identificou que o método BSC contribuiu para que
todas as metas fossem alcancadas, espera-se que as metas sejam alcancadas na
empresa em questao e, que os objetivos sejam atingidos, seja no curto, médio ou

longo prazo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo propor um conjunto de iniciativas para auxiliar
no processo de gestdao estratégica de uma empresa do ramo agroindustrial, por
meio do Balanced Scorecard. Diante disso, foram apresentados diversos objetivos
estratégicos alinhados com as perspectivas do BSC, contendo respectivos
indicadores, metas e iniciativas, com o intuito de auxiliar na gestao estratégica, no
planejamento estratégico e na tomada de decisoes da empresa agroindustrial
analisada.

Entende-se que a partir da implantacao do método sugerido, sera possivel
obter uma visao ampla da empresa no curto e longo prazo, pois a mesma tem a sua
disposicao, um conjunto de objetivos e iniciativas, os quais poderao tornar a gestao
cada vez mais alinhada, seja no aspecto financeiro, de clientes, de processos
internos ou mesmo, com relacdao ao aprendizado e crescimento. O método BSC
quando inserido ajuda a suprir os lapsos, alinhando gestao, financeiro e
operacional, conforme preconizado por Kaplan e Norton (2001) e posteriormente,
por Borba et al. (2017) e Borba et al. (2018).

Sabe-se que o BSC auxilia na estruturacao das empresas, independente do
porte da organizacao e segmento, desde o inicio das operacées e, por ser uma
agroindustria recente, entende-se que a metodologia possa auxiliar muito no seu
crescimento e desenvolvimento, tornando possivel uma visao ampla da
organizacao, tanto em seu desenvolvimento financeiro quanto operacional ou de
gestao.

Os resultados da pesquisa evidenciaram que os principais pontos positivos e
forcas referem-se a qualidade dos produtos, atendimento, preco, sendo que as

principais fraquezas dizem respeito a divulgacao dos produtos e diversidade,
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promocodes e pontos de vendas. Foi perceptivel a conformidade das percepcoes da
maioria dos participantes da pesquisa nas respostas, sejam estes clientes,
fornecedores, colaboradores ou mesmo, socios. Ademais, todos buscaram de
alguma forma apresentar os pontos de melhoria para auxiliar a empresa em seu
desenvolvimento.

Diante do exposto, conclui-se que as principais iniciativas a serem
implantadas para auxiliar no processo de gestao estratégica de uma empresa do
ramo agroindustrial é a utilizacao do método BSC, primeiramente, pela analise das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacao (SWOT) e apos a
construcao do BSC a partir de seus objetivos estratégicos para a criacao de
iniciativas como, por exemplo: i) financeiro - acompanhamento mensal das
receitas, despesas e resultado; acompanhamento das negociacoes de vendas e
prazos de pagamentos; ii) clientes - realizacao de campanhas de marketing para
ampliar as vendas; acompanhamento da satisfacao dos clientes ativos por loja; iii)
processos internos - testes da qualidade das embalagens e substituicao daquelas
com problemas; iv) aprendizado e crescimento - realizacao de treinamentos
especificos para os gestores, incluindo capacitacao sobre gestao e lideranca;
feedbacks as equipes/lideres sobre o desempenho qualitativo e quantitativo
alcancado mensalmente. Todas essas iniciativas estao ligadas as quatro
perspectivas do BSC e aos objetivos estratégicos, bem como, com a missao, visao e
valores da empresa. Faz-se necessario que sejam indicados responsaveis para
acompanhamento de tais iniciativas, com primazia.

Dessa forma € notdrio como o estudo e implantacao do método BSC favorece
a organizacado em todos os ambitos e setores, de acordo com as diferentes
perspectivas, por se tratar de um método flexivel e ajustavel ao modelo de gestao
de cada organizacdo, o qual busca adequar-se a realidade e contexto préprio,
deixando evidentes os caminhos a serem seguidos para que a empresa possa
alavancar e alcancar o sucesso permanente.

O estudo limita-se especialmente pela dificuldade na obtencao de respostas
mais aprofundadas dos colaboradores, os quais responderam de forma sucinta nas
questoes abertas do questionario. Ademais, muitos clientes optaram por nao

responder pelo fato de ndao entender o proposito do questionario e como isso
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poderia auxiliar a empresa em melhorias significativas. Ainda, o estudo limita-se a
sugerir proposicoes para os gestorese o ambiente da empresa estudada, a partir da
metodologia do BSC. Sugere-se para pesquisas futuras, a realizacao de um estudo
longitudinal para acompanhamento da empresa, com o intuito de identificar se
foram implantadas estratégias e iniciativas propostas por meio do BSC, bem como,
estudos multicasos com outras agroindustrias, especialmente do mesmo ramo de

atuacao.
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