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Resumo

O Balanced Scorecard (BSC) destaca-se como uma ferramenta inovadora que integra estratégia
e gestdo ao conectar objetivos organizacionais a indicadores de desempenho financeiros e ndo
financeiros. O artigo objetiva analisar o processo de implantagdo do Balanced Scorecard em
uma produtora de sementes do Noroeste do estado do Rio Grande do Sul. A pesquisa foi
realizada nos meses de Novembro e Dezembro de 2024 e o levantamento das informagdes foi
realizado por meio de entrevistas semiestruturadas aplicadas in loco. Os dados foram analisados
por intermedio da anélise documental e de conteldo. Os resultados demostraram que a
implantacdo do Balanced Scorecard contribuiu para a empresa identificar gargalos e melhorar
o0 relacionamento com os clientes, implantacdo de programas de capacitacdo de colaboradores
e incorporacdo de novas tecnologias. Infere-se que a criacdo de uma cultura de inovacéo e a
utilizacdo do BSC continuamente podera ter melhores resultados nos processos internos e no
desempenho da empresa produtora de sementes.

Palavras-Chave: Agronegocios. Balanced Scorecard. BSC. Gestdo de Organizacgdes.
Sementes.

Abstract

The Balanced Scorecard (BSC) stands out as an innovative tool that integrates strategy and management by
linking organizational objectives to financial and non-financial performance indicators. The article aims to
analyze the process of implementing the Balanced Scorecard in a seed producer in the northwest of the state of
Rio Grande do Sul. The research was carried out in November and December 2024 and the information was
collected through semi-structured interviews conducted on site. The data was analyzed using documentary and
content analysis. The results showed that the implementation of the Balanced Scorecard helped the company to
identify bottlenecks and improve customer relations, implement employee training programs and incorporate new
technologies. It is inferred that the creation of a culture of innovation and the continuous use of the BSC could
lead to better results in the internal processes and performance of the seed production company.
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1. Introducéo

A ampliacédo da concorréncia entre mercados a nivel global, somada a mudancas sociais
e culturais, tornou desatualizado diversos sistemas tradicionais de controle de desempenho das
organizagOes. O processo de mensuracgdo do desempenho propicia alavancar vantagens internas
e externas com o0 escopo de que a organizacao possa alcancar a exceléncia empresarial. Deste
modo, insistir em um processo de avaliacdo continua e no aperfeicoamento permanente nos
processos empresariais torna-se determinante para diferenciacdo e conquista de qualidade e
superioridade no mercado (Freitas, 2020).

As organizacOes que se mantém lideres por periodos longos e em setores diferentes
apresentam como uma das caracteristicas preponderantes a habilidade em medir o seu proprio
desempenho e utiliza-lo para alcancar patamares superiores e inovar em produtos e processos.
As organizagOes que ndo fazem uso de um sistema de medicdo de desempenho estruturado
tornam-se mais vulneraveis as mudancas do ambiente externo. Nesse contexto, para fazer frente
a um panorama de variaveis inconstantes, 0s gestores das organizacdes necessitam ter
informacBes de caracter financeiro e ndo financeiro, de modo a avaliar ndo somente o
desempenho empresarial passado, mas identificar o que pode criar valor para a empresa no
futuro (Freitas, 2020; Santos, 2020).

Desta forma, torna-se imprescindivel o emprego de indicadores que possam verificar a
efetividade da missdo da organizacdo. Para fins deste proposito, a amplitude dos sistemas de
controle de desempenho tem sido alterada a fim de incluir os ativos intangiveis em um conjunto
de indicadores de monitoramento. Alem dos resultados financeiros tradicionais, inseridos em
cada setor, existe a possibilidade da elaboracdo de grupos distintos de indicadores de
desempenho, respeitando suas caracteristicas especificas, bem como da assimilacdo de alguns
conceitos metodologicos pelos profissionais responsaveis por sua elaboragdo (Santos, 2020).

Assim, o BSC tem sido utilizado em diferentes setores dos agronegécios. Em 1957, os
pesquisadores norte-americanos John Davis e Ray Goldberg, apresentaram o conceito de
agribusiness como sendo: “a soma das operagdes de produgdo e distribui¢do de suprimentos
agricolas, das operacbes de producdo nas unidades agricolas, do armazenamento,
processamento e distribuigdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles” (Davis;
Goldberg, 1957).

A crescente demanda por maior eficiéncia nos processos produtivos no ambito do
agronegocio evidencia a necessidade de ter um sistema de controle que permita fornecer
informacdes essenciais para o entendimento e aperfeicoamento das atividades realizadas pelas
organizacGes do setor agropecuario (Kruger et al, 2018).

Para Megginson (1998), este cenario premente torna cada vez mais dificil a tarefa dos
gestores rurais. O administrador rural apresenta como escopo fundamental planejar, controlar,
decidir e avaliar os resultados, na busca pela maximizacdo dos lucros, motivacdo permanente e
bem-estar dos recursos humanos. Para tanto, faz-se necessario a utilizacdo de ferramentas que
dé subsidios ao gestor no momento da tomada de decisdo, oferecendo alternativas para melhorar
a qualidade e desempenho da organizacao rural.

A soja, 0 milho e o feijdo sdo importantes commodities no mercado mundial de produtos
agricolas e agroindustriais. Nesta atividade, ndo ha uma politica de precos definida, desta forma,
0 aprimoramento dos sistemas de producao, a utilizagéo de processos e modelos de gestédo que
permitam incrementar a qualidade do produto, a racionalizacdo dos custos e aprimorar a gestao
da producéo, se faz vital.
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No Balanced Scorecard — BSC a missdo e a estratégia da organizacdo séo caracterizadas
em um conjunto de medidas de desempenho. Na ferramenta de gestdo do BSC os indicadores
financeiros permitem conhecer o resultado das decisdes passadas, integrando estes com
indicadores operacionais, ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e a
capacidade da organizacdo de aprender e melhorar (Elbanna et al, 2022; Malbasic Marimon,
2019; Freitas, 2020).

Na literatura internacional sdo abordados alguns estudos utilizando o BSC em empresas
do agronegdcio. Na Noruega (Noell; Lund, 2002), Irlanda (Byrne; Kelly, 2004), Nova Zelandia
(Jack, 2009; Cardemil katunaric, 2006), Ucrania (Lissitsa, 2005) e EUA (Dunn et al., 2006;
Dunn; Etheredge, 2005). O Balanced Scorecard foi introduzido em vérios setores agricolas
como instrumento de avaliacdo de desempenho, incluindo o do leite, da pecuaria de corte e da
fruticultura. Ele também foi utilizado para a cadeia de producdo de carne na Australia
(Bryceson, 2010) e para a cadeia de abastecimento alimentar da Italia (Bigliardi; Bottani, 2010).

Neste sentido, este estudo analisa o processo de implantacdo do BSC em uma produtora
de sementes para avaliar o seu desempenho organizacional como sendo um processo de
inovagdo de gestdo. O Balanced Scorecard se caracteriza como uma inovagdo do tipo
administrativa e tem atraido atencao de pesquisadores em diversos paises.

Rogers (2005), define que uma inovacéo pode ser uma nova ideia, uma nova préatica ou
artefato material novo relevante e Unico utilizado em um processo, area ou organizacgdo, seus
tipos e instrumentos sdo tipologias estabelecidas perante diferentes enfoques (Meynard et al.,
2017; Zouaghi; Sanchez, 2016). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), existem “4Ps da inovacao”.
Inovacdo de produto, centradas em produtos ou servicos; Inovacao de processo que pode ser
caracterizada por mudancga na criacdo ou entrega dos produtos e servicos; Inovacdo de posicédo
que é definida como sendo uma mudanga no contexto de marketing e posicionamento de
produtos no mercado; Inovacdo de paradigma, formada por mudancas nos modelos mentais,
orientando a atuacgao da organizacdo no mercado em que atua.

2. Referencial Teorico

2.1 Inovacao no processo de gestao

A inovacdo ndo possui uma definicdo Unica, sendo classificada conforme diferentes
abordagens teéricas (Meynard et al., 2017; Zouaghi; Sanchez, 2016). Alguns pesquisadores
identificam dois tipos principais de inovacdo: inovacdes técnicas, que incluem novas
tecnologias, produtos e servigos; e inovages administrativas, que envolvem mudancas em
politicas, procedimentos e estruturas organizacionais (Gopalakrishnan; Damanpour, 1997; Van
De Ven, 1986).

Rogers e Shoemaker (1971), mencionam que uma inovacdo pode ser caracterizada por
um novo material a ser utilizado em um processo, uma nova ideia ou até mesmo uma nova
pratica. J& Junior et al. (2009), sustenta que a inovacao é um processo continuo que envolve a
disposicao de recursos, sendo estes humanos, material, intelectual e financeiro. Assim como
Garcia (2007), caracteriza a inovagdo com a capacidade de as empresas criarem solugdes
criativas adaptadas as necessidades dos consumidores.

Para Schumpeter (1961), os donos do capital sdo os protagonistas pelo desenvolvimento
econdmico decorrente da inovacdo. Essa inovacdo trata da criacdo e introducdo de novos
produtos no mercado, abertura de mercado e novas fontes de matérias-primas, ou ainda uma
nova modelagem de organizacdo de um setor. O processo da substituigado do “velho” pelo
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“novo” € conhecido como processo de “destruicdo criativa”. Schumpeter (1988), também
contribuiu para essa analise ao criar o radar de inovacdo, que mapeia quatro dimensdes de
atuacdo inovadora: ofertas, clientes, processos e mercados. Posteriormente, Sawhney et al.
(2006) expandiram a ferramenta, acrescentando mais oito dimensdes: plataformas, marcas,
solucdes, relacionamento, criacdo de valor, organizacdo, cadeias de suprimentos, redes e 0
ambiente de inovagéo.

Desde os anos 1990, esforcos para mensurar a inovacgao e 0 processos de inovacdo na
gestdo tém sido sistematizados em vérias partes do mundo. No Brasil, a Pesquisa Industrial de
Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC) foi implementada em 2000 para avaliar o comportamento
inovador das empresas nacionais. Essa avaliagdo considera investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), indicadores internacionais e 0s contextos interno e externo das
operacOes produtivas. No entanto, medir a inovagdo € um processo complexo, influenciado por
maultiplas variaveis, o que torna sua quantificacdo desafiadora (Cavalcante; De Negri, 2011).

As organizacbes sdo direcionadas pela estratégia, sofrem influéncias de diversas
maneiras com 0 objetivo de proporcionar inovacdo de forma perene e continua. A literatura
atual classifica o processo de inovagdo em varios tipos de esforcos, direcionados pelas
mudancas na empresa, que sdo definidos como estratégias de inovacao, seja nos produtos, nos
processos administrativos ou de fabricagdo e até mesmo na estrutura organizacional e de como
gerenciar os negocios (Chiesa; Frattini; Lamberti; Noci, 2009). Sendo assim, “a inovagdo pode
também melhorar o desempenho da empresa, pois ela faz aumentar sua capacidade de inovar”
(OCDE, 2005, p.37). A inovacao é planejada e gerenciada dentro das organizacdes, recebendo
propulsdo externa muitas vezes, tais como concorréncia, modelo de gestdo, economia de
mercado. Desta forma, é importante que exista artefatos que possam permitir aos gestores de
agronegocios acompanharem o seu desempenho.

2. 2 Avaliagdo de Desempenho

O desempenho é o resultado de toda e qualquer acdo da empresa, enquanto a avaliacdo
é 0 processo de perceber a realidade da organizacéo e a partir disso fazer uma andlise critica. A
avaliacdo de desempenho remete a propostas viaveis de averiguar a posicdo da empresa através
da utilizacdo de indicadores tendo como parametros as preocupac6es do mercado atual (Tuan,
2020; Chonga et al., 2019; Quezada et al., 2019; Callado, 2018).

Para Nuintin (2007), o mecanismo de avaliacdo tem capacidade de gerar uma gestéo
eficaz, sendo que o seu processo vai gerar uma tomada de decisdo por parte da organizacéo,
com isso, quando uma atividade é completada, a observancia das descri¢des dos resultados
encontrados se torna padrdes de desempenho.

A necessidade de avaliar permite medir o resultado das a¢des tomadas, bem como medir
os desvios entre o planejado e o realizado. A avaliacao de desempenho pode ser efetuada através
de indicadores que demostram a situacdo em que a organizacdo se encontra e sua evolucao ao
longo do tempo. A medicdo de desempenho é um meio pelo qual, a empresa, de forma ampla,
tem de visualizar suas habilidades para o atingimento de metas através do uso eficiente dos
recursos (Tuan, 2020; Quezada et al., 2019; Callado, 2018).

Até os anos 1950, as empresas mensuravam seu desempenho na relacdo direta da
maximizacao dos lucros, sem se preocuparem com outros critérios de avaliagdo. No contexto
atual, diante das exigéncias dos mercados, as organizagdes necessitam incorporar aos modelos
de indicadores financeiros tradicionais outros indicadores nédo-financeiros. Ou seja, com 0
desenvolvimento econdmico, criou-se diversas medidas de planejamento e controle. Nessas
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medidas insere-se a avaliacdo de desempenho que, de modo geral, interfere significativamente
0 comportamento de todos os envolvidos nos maltiplos processos dentro de uma empresa
(Quezada et al., 2019; Callado, 2018; Nuintin; Curi; Nogueira, 2010). A definicdo de missao e
valores, o delineamento das estratégias e a sua implementacdo ndo garante a organizacgao éxito
no curto, médio e longo prazo. Para tanto, deve-se obter respostas para algumas questdes como:
A empresa estd atingindo as metas estipuladas? Ela esta no trajeto definido pela visdo? O
cumprimento da missdo esta ocorrendo? Os envolvidos direta ou indiretamente estdo cientes e
contribuem com a estratégia da organizacdo? (Nuintin, 2007).

Assim a avaliacdo de desempenho tem propositos que envolvem medir o desempenho
dos gestores e a eficiéncia das responsabilidades assumidas por eles, propor a¢Ges corretivas na
empresa, verificar a motivacdo de gestores ao cumprir 0 escopo da empresa, comparar 0S
diferentes setores da organizagdo e identificar areas da organizacdo que demandam acdes de
melhoria (Callado, 2018; Lopes et al., 2017; Nuintin; Curi; Nogueira, 2010). A avaliacdo de
desempenho deve estar presente na estrutura de gestdo da organizacéo, o que é facilitado pela
estrutura do BSC, ao permitir o entendimento integrado da inovacdo (Bremser; Barsky, 2004;
Kaplan; Norton, 2000).

2.3 BSC como instrumento de avaliagcdo de desempenho

A atuacdo da organizagdo ndo deve ser vista de modo dissociado da sociedade na qual
ela se insere. A saude financeira da empresa € relevante para sustentar o corpo social e 0
convivio ético, harmonico com a sociedade. Estes parametros comparativos da sociedade sdo
polos norteadores para um bom desempenho da organizacdo (Tuan, 2020; Elbanna et al., 2022;
Nuintin; Curi; Nogueira, 2010).

E relevante salientar a condicdo holistica dessa abordagem. No centro de qualquer
empresa encontramos a visdo e a estratégia organizacional, no entorno delas gravitam os demais
setores como os referentes a clientes, financas, crescimento e aprendizagem e 0S processos
internos. Dentro desta concepgdo 0 BSC se apresenta como uma ferramenta apta a diversos fins,
revelando opcdes para gestores da atualidade (Riswanto; Indupurnahayu; Amin, 2018; Tuan,
2020; Elbanna et al., 2022; Nuintin; Curi; Nogueira, 2010). O Balanced Scorecard (BSC) foi
originalmente um estudo introduzido por Kaplan e Norton pela primeira vez em 1992. Para
Kaplan e Norton (2000), foi por meio do BSC que as primeiras empresas gerenciaram suas
equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, tecnologia da informacdo e
recursos financeiros a estratégia da organizacéo.

Na concepgao de Kaplan e Norton (2000), “o Balanced Scorecard traduz a misséo e a
estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medicdo e gestdo estratégica”. O BSC traz como proposta mitigar as
limitacGes dos modelos tradicionais de monitoramento, transformando estratégias competitivas
em indicadores chave de desempenho, mantendo o equilibrio organizacional de curto prazo,
através da mensuracdo de parametros financeiros, e promovendo a sustentabilidade ao longo
do tempo através da amplificacdo do desempenho competitivo da empresa com a utilizagdo de
indicadores ndo financeiros (Riswanto; Indupurnahayu; Amin, 2018; Hristov; Chirico;
Appolloni, 2019; Malbasic; Marimon, 2019).

Na compreensdo de Kaplan e Norton (2000), quando inserido o BSC em uma
organizacdo, a estratégia deve ser explanada, iniciando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e relacionando-o0s, depois, & sucessao de acdes que precisam ser tomadas, relacionadas
aos processos financeiros dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e
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sistemas, para que a empresa alcance o proposito de potencializar seus resultados. Dentre 0s
preceitos do BSC, um atributo vital é a articulacdo de vinculos entre desempenho e objetivo
estratégico. Quando as ligacdes sdo compreendidas, 0s propdsitos estratégicos se traduzem em
medidas acionaveis para auxiliar as empresas a elevarem seu desempenho. O BSC compGe-se
de uma perspectiva financeira que relaciona os efeitos das acdes realizadas. As medidas
financeiras sdo complementadas com medidas operacionais relacionadas a outras perspectivas
da ferramenta que dispde sobre a satisfacdo do cliente, processos internos de negocios,
aprendizados e crescimentos.

Para autores como Riswanto, Indupurnahayu, Amin (2018); Hristov, Chirico, Appolloni
(2019) e Malbasic, Marimon (2019), o BSC aponta inimeras vantagens, como: um modelo de
avaliacdo de desempenho que combina variaveis financeiras e operacionais; otimizacdo do uso
da informacdo e criacdo de varias informagGes estratégicas por meio de um conjunto de
indicadores que possibilitam localizar problemas, definir rumos, prever turbuléncias, apontar
tendéncias para o futuro e, principalmente, entender para onde vai a organizagdo. No BSC, os
indicadores financeiros e ndo-financeiros sao agrupados em quatro perspectivas que propdem
uma interlocugdo entre os formuladores da estratégia e os stakeholders da empresa,
identificando assim as atividades criticas que criam valor para o0s acionistas, clientes,
colaboradores, fornecedores e para a comunidade (Riswanto, Indupurnahayu, Amin, 2018;
Tuan, 2020; Elbanna et al., 2022;).

Desta forma, (Alsharari, 2018) enfatiza que na primeira geragdo do BSC inclui-se quatro
aspectos ou perspectivas com as regras de mensuracao para medir o desempenho, porém tais
aspectos ndo se confirmam na relacdo de causa e efeito. Em relacdo a segunda geracdo do BSC
ocorreu a idealizacdo de uma relacdo de causa e efeito dentre as faces das perspectivas. No que
tange a terceira geracdo do BSC, as regras foram agregadas em quatro aspectos do BSC com a
estratégia da organizacdo. No decorrer deste processo evolutivo de desenvolvimento da
ferramenta, o BSC tornou-se relevante para os gestores rurais medirem o desempenho de suas
organizacoes.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A empresa produtora de sementes, escopo desta pesquisa, foi fundada no ano de 1982
em um municipio do Noroeste do Rio Grande do Sul. No periodo da pesquisa era administrada
pelas duas filhas do fundador. A organizacdo atua em todo estado do Rio Grande do Sul,
contando atualmente com um quadro de 53 colaboradores efetivos e um faturamento de
aproximadamente R$ 45.000.000,00 milhGes de reais ao ano/safra. De acordo com o informado
pela empresa, desde sua fundagdo, nunca foi formalizado um planejamento para avaliar o seu
desempenho, sendo o seu desenvolvimento e acompanhamento estratégico totalmente informal.

Inicialmente foi considerado a missdo proposta pela empresa, “produzir e comercializar
sementes de alta tecnologia e de qualidade para o mercado agricola nacional”; a visdo da
organizac¢do € “ser a melhor e maior referéncia no comércio de sementes no Brasil”; e traz em
seus valores a “qualidade, o comprometimento, otimismo, ética, exceléncia e profissionalismo.

Preliminarmente, foi realizada uma entrevista semiestruturada (Trivifios, 1987), com 0s
proprietarios da organizacdo para definir os resultados esperados pela empresa ao introduzir a
metodologia do BSC no processo de gestdo, com o proposito de estruturar as quatro
perspectivas do modelo sobre a Otica dos colaboradores. Na sequéncia foi apurada a percepcao
dos colaboradores da empresa, nesta etapa foi utilizado um roteiro de pesquisa, desenvolvido
com o objetivo de coletar informagdes para a elaboracdo de um levantamento minucioso de
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dados e informaces direcionadas a composic¢do de uma visdo geral e avaliacdo dos fatores
criticos de sucesso da empresa.

Esta pesquisa se classifica como exploratdria, utilizada quando ha pouco conhecimento
sobre o tema. Possibilita uma maior familiaridade com o tema e permite o pesquisador aumentar
sua experiéncia em relacdo a determinado problema (Raupp; Beuren, 2004). A abordagem
adotada foi a qualitativa, uma vez que o objeto de estudo demandou uma anélise aprofundada,
descrevendo a complexidade do ser humano, habitos, atitudes e comportamentos (Spector,
2002). Quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso. O estudo de caso tem como
caracteristica aprofundar conhecimentos, considerando um (nico caso em uma Unica
organizacéo (Yin, 2013).

Para a proposicdo do conjunto de indicadores de desempenho da empresa, foram
realizadas as seguintes etapas: a) identificacdo da misséo, objetivos e visdo da empresa; b)
analise de alternativas de processo de inovagédo na gestdao da empresa; c) indicadores de medicgéo
de desempenho sob a perspectiva do BSC. A coleta de dados considerou a percepgdo dos
colaboradores que atuavam na organizacao entre os meses de novembro e dezembro de 2024.

Tabela 1 — Tempo de atuacdo dos respondentes na empresa

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Até 1 ano 3 6%

De 1 a3 anos 10 19%

De 3 a 5 anos 18 34%

De 5 a 8 anos 14 26%

De 8 a 10 anos 6 11%

Acima de 10 anos 2 4%

Total 53 100%

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 1 designa o tempo em que os colaboradores atuam na organizacgdo. Percebe-
se que 75% dos respondentes atuam na empresa ha mais de trés anos, e outros 21,43% estdo na
entidade ha menos de um ano.

Por fim, a analise dos dados foi realizada com base no material coletado a campo, bem
como através das observacdes in loco. Os dados foram analisados e interpretados por meio da
analise de conteudo, uma metodologia que busca a compreensao da construcao de significados
que o pesquisado exterioriza em seu discurso (Gil, 1999). Utilizou-se o aprendizado e a visdo
dos colaboradores da empresa como respondentes do questionario aplicado, tendo em vista que
0 aprendizado vivencial, assim como proposto por Nonaka e Takeuski (1997), pode ser fonte
para inovacgdes e deve ser considerado. Para isso, € importante que haja flexibilidade nas
funcBes dos colaboradores, para que eles possam vivenciar algo novo e diferente de suas rotinas
a fim de incorporar e fazer parte da construgdo do conhecimento, atuando como provedores de
inovacao.

4. Resultados e Discussoes
Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados obtidos sobre a Otica dos colaboradores da
empresa produtora de sementes, além de uma proposta de inovagao fundamentada através das
perspectivas do BSC.
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4.1 Diagnostico de caracterizacao da situacéo atual sob o prisma dos colaboradores
Inicialmente foi questionado aos colaboradores a sua percepcdo sobre o proposito e
existéncia da organizacao. Os resultados sdo apresentados no quadro 1.

Quadro 1 - Prop6sito de existéncia da empresa produtora de sementes

Produzir sementes de boa qualidade.

Ser uma grande produtora de sementes com alta tecnologia.

Ser referéncia no ramo agricola como produtora de sementes de qualidade.

Fonte: dados da pesquisa.

A partir do Quadro 1, constata-se que o0s respondentes possuem percepgdo sobre 0s
objetivos da organizacdo enquanto produtora de sementes. Na entrevista com 0s
gestores/proprietarios, observou-se consenso em relacdo a missao e visdo da empresa, 0 que
demonstra que proprietarios e colaboradores apresentam uniformidade de opiniGes sobre o
proposito da instituicao.

No que se refere a importancia do planejamento, foi questionado aos respondentes a
respeito da importancia do planejamento e de seu acompanhamento para o desenvolvimento da
empresa produtora de sementes. As principais respostas estdo demonstradas no quadro abaixo
(Quadro 2).

Quadro 2 — A importancia do planejamento na opinido dos colaboradores da empresa

Planejando a empresa estabelece onde quer ir ao curto e longo prazo.

Planejar e acompanhar o0 andamento da empresa é fundamental para se manter no mercado atual.

E importante para desenvolver as atividades de acordo com o que a empresa quer para o futuro.

Quando repassado a todos, faz com que a empresa caminhe para 0 sucesso.

Fonte: dados da pesquisa.

No que concerne a importancia do planejamento, a transcricdo das respostas dos
respondentes aponta que eles possuem percepcdo da relevancia do planejamento para os
resultados da organizacao.

Em continuidade, os colaboradores foram indagados sobre quais seriam os principais
diferenciais dos produtos em relacdo aos seus concorrentes (Quadro 3)

Quadro 3 - Principais diferenciais dos produtos da organizagdo

A qualidade das sementes é diferencial para os clientes — ndo a quebra de sementes.

Sementes de boa qualidade entregues nos prazos acordados.

O diferencial dos produtos é a qualidade das sementes entregues.

Fonte: dados da pesquisa.

De modo geral (Quadro 3), os colaboradores possuem entendimento de que a qualidade
dos produtos da empresa é um diferencial significativo de mercado. Nessa perspectiva, no
Quadro 4, observa-se a opinido dos colaboradores em relagdo as principais
mudangas/necessidades de melhorias nos processos de producéo e beneficiamento da empresa.
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Quadro 4 - Mudancas a serem implantadas no processo de producéo e beneficiamento

Reducdo do tempo de estocagem das sementes.

Capacitar os colaboradores e o trabalho em equipe.

Manter nas maquinas e implementos inovagao constante que s&o utilizados no processo produtivo.

Fonte: dados da pesquisa.

Sobre a Otica dos colaboradores, a empresa deve intensificar seus investimentos e
esforcos nos processos de reducdo do tempo de estocagem, ampliar seus investimentos em
implementos, bem como no treinamento dos colaboradores. No que se refere a estes processos
apontados pelos respondentes, 0s gestores afirmaram em entrevista serem fundamentais para a
organizagao se manter competitiva no mercado.

Ainda, questionou-se o0s colaboradores sobre as principais melhorias da organizacdo em
relacdo a sua capacidade de inovar, como apresenta 0 Quadro 5.

Quadro 5 - Melhorias a serem realizadas para preservar a capacidade de inovar e mudar

Investimento em novas tecnologia de precisdo para beneficiamento das sementes.

Investimento em novos sistemas de informag&o e reducéo de custos operacionais.

Novos processos de gestao e logistica das areas de terras exploradas.

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 5, que as sugestdes e contribuicbes dos colaboradores sdo
passiveis de execuc¢do e determinantes para a empresa. Por fim, foi indagado aos colaboradores
a respeito dos pontos fortes e fracos que a organizacdo detém diante dos principais concorrentes
do setor. No Quadro 6 séo elencadas as proposic¢des dos respondentes.

Quadro 6 - Pontos fracos e pontos fortes da empresa na percepg¢éo os colaboradores

Pontos Fracos Pontos Fortes
Alta competitividade entre os sdcios. Credibilidade no mercado que atua.
NUmero reduzido de clientes. Baixa rotatividade de colaboradores.
Custo elevado de arrendamentos de terras Produtos com exceléncia em qualidade.
Falta de processos administrativos. Magquinas e implementos novos.

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 6, sdo expostos diversos pontos que devem ser melhorados ou mitigados
pela empresa de modo a cumprir as metas e objetivos da empresa. Dentre os itens elencados, a
alta competitividade entre os socios e a falta de processos administrativos eficientes gera
inseguranca entre colaboradores. Em contraponto, a organizacdo possui pontos fortes a serem
explorados e fortalecidos a curto, medio e longo prazo.
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4.1 Inovacao na gestdo a partir das perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que apresenta como principal diferencial a
capacidade de comunicar a visdo e a estratégia da organizacdo através de indicadores de
desempenho que tem origem nos objetivos estratégicos e metas que interagem em meio a uma
estrutura légica de causa e efeito (Kaplan; Norton, 1997). Alicercado nessa concepcéo, propde-
se a utilizacdo do BSC, levando em conta a analise das respostas do questionario aplicado aos
colaboradores, onde pode-se detectar um conjunto de propostas e iniciativas que corroboram
para inovacfes nos processos de gestdo da empresa estudada e sua sustentabilidade,
identificadas a partir das quatro perspectivas do BSC. As proposi¢cOes dos objetivos,
indicadores, metas e iniciativas sdo observadas no Quadro 7.
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Quadro 7 - Propostas de inovac@es a partir das perspectivas do BSC

Perspectiva Objetivos Indicadores Situacdo atual Metas Iniciativas
, , . Prospectar novos clientes
Aumento do nimero de l/Aumento do nimero de Em fase de /Apresentar crescimento de 5P
. . e o ) - Treinamento do colaborador do
clientes clientes verificacdo 20% na carteira de clientes -
i comercial
Clientes
Qualidade no atendimento [Satisfacio dos clientes Em fase de Aumento de 15% na Banco de cadastro dos clientes
¢ verificacdo satisfacdo do cliente com perfil e necessidades
Em fase de Melhoria dos processos Financiar ate 30% dos cursos
Eficiéncia Investimento em formagéao e o . P relacionados ao interesse da
. verificagdo internos %
Aprendizado e organizacao
crescimento
L /Avaliacdo de desempenho dos Reduc&o do tempo e maior Implementar avaliagdo de
Motivacéo e Feedback ¢ P Inadequada ¢ P P P valag
colaboradores controle das tarefas rotineiras  [desempenho trimestral
- L . Promover treinamentos
Padronizagao de processos [Produtividade por unidade de Implementar ferramentas de . -
has unidades de neg6cios  |negdcios Inadequada gestdo dos processos mensais sobre sistema de
informacdes e controles
Processos internos Canacitaco dos Promover capacitago
Processos brodutivos colzboragores N0 USo de Inadequada trimestral para 100% dos Promover oficinas sobre utilizacdo
P o . q operadores de implementos de novas tecnologias
maquinarios agricolas .
agricolas
Reducio de custos Margem operacional Em fase de Aumentar o lucro operacional [Plano de otimizacdo dos recursos
¢ g P verificacdo em 15% hidricos e insumos
Financeira i 5
x Implantar programa de
I/Aumento dos lucros do . Em fase de Reducdo das despesas P prog
< Lucratividade e L 0 monitoramento de despesas e
exercicio verificacdo \variaveis em 10%

custos

Fonte: dados da pesquisa.
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Tendo apresentado as propostas para inovacao nos processos de gestao, por intermédio
do BSC, a partir das perspectivas de indicadores de clientes, aprendizado e crescimento,
processos internos e financeira (Quadro 7), destaca-se a importancia da empresa em adotar
algumas medidas com relagdo a elaboracdo de metas e mensuracdo de resultados. Nesta
perspectiva, é essencial a realizacdo de reuniGes constantes com 0s proprietarios e demais
colaboradores, procurando disseminar a metodologia BSC para toda a equipe.

Salienta-se que a missdo da empresa de “produzir e comercializar sementes de alta
tecnologia com qualidade para o mercado agricola nacional”, pode ser potencializada quando
ocorre a promocdo de capacitacbes e treinamentos dos colaboradores, o estimulo ao
aperfeicoamento e a prospeccdo de novos clientes. Por conseguinte, é importante que 0s
colaboradores possam perceber as inovagdes propostas visando “ser a melhor e maior referéncia
no comércio de sementes no Brasil”, como propde sua visao.

Deste modo, a perspectiva dos clientes tem possibilidade de estabelecer um modelo de
gestdo eficiente, para tanto, é importante diminuir a dependéncia de apenas um cliente, que
representam aproximadamente 90% dos servicos prestados pela organizacdo e entrega da
producdo agricola. Neste sentido, foi proposta a ampliacdo do nimero de clientes e a realizacdo
de uma pesquisa com o cliente atual, buscando medir a satisfacdo com o atendimento, a
agilidade na prestacdo do servico e a qualidade do produto ofertado.

Em relacdo a perspectiva relacionada com o desenvolvimento dos objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento da organizagéo, sugere-se a reducao da dependéncia
de servicos demandados por poucos clientes. O aumento da carteira de clientes da organizagédo
sem comprometer a qualidade do servigo oferecido tende a melhorar a eficiéncia operacional,
de modo que a capacidade de ingresso de novas empresas no mercado seja enfraquecida, ou
seja, € uma forma de estabelecer barreiras a entrada de novas empresas.

Em relacdo a perspectiva financeira, no que tange as despesas variaveis, devem ser
adotados controles mais rigidos em relacdo aos gastos mensais que impactam o fluxo de caixa
da empresa. Além do maior controle de seus custos, aumentando a margem de lucro na
prestacdo de servigos. No que se refere a perspectiva de processos internos, as aces devem se
alinhar as demais perspectivas, pois os fatores internos da empresa sdo decisivos para que a
organizagdo possa atingir os seus objetivos.

A insercdo de processos inovadores em sua gestdo, juntamente com a qualificacdo dos
colaboradores deixa a empresa mais preparada e integrada para as aces propostas nas demais
perspectivas, aumentando assim as possibilidades de crescimento. Investimentos em tecnologia
e em capital intelectual na entidade, tendem a promover uma melhor organizacdo em sua
estrutura de cargos e funcdes, aspectos essenciais para a eficacia dos processos internos.

Levando em consideracdo as alteracbes propostas, cabe salientar que elas ndo sdo
definitivas pois deve-se considerar que novas inovacdes sdo constantemente introduzidas ao
mercado, bem como o fluxo de informacao que orientam as organizacgdes efetuando alteragfes
no ambiente. Desta forma, faz-se necessario um processo continuo de inovacéao e aprendizado
na organizacdo, permitindo rapida adaptacdo ao mercado e realinhando seus processos de
acordo com as preferéncias do cliente.

O bom relacionamento interpessoal dos colaboradores, bem como a harmonia e
consonancia do grupo, buscando atingir os mesmos propoésitos, estad ligada diretamente a
eficiéncia da empresa, independentemente de sua area de atuacdo. Dessa forma, se faz
necessario o fortalecimento do ambiente de trabalho da organizagéo, consolidando a confianca
entre os integrantes do grupo.
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Sobre o enfoque da perspectiva de aprendizado e crescimento, sugere-se 0 uso de
ferramentas de avaliagcdo do clima organizacional e desempenho dos colaboradores da empresa.
Além disso, sugere-se a criacdo de um plano de gestdo de acBes buscando estimular os
colaboradores na busca constante por qualificacéo, aprendizado e crescimento profissional.

Desta forma, o resultado obtido na pesquisa favorece as consideracdes de Marinho et
al. (2017), que reforcam que vérias empresas podem fazer uso do BSC como meio de avaliacdo
do seu desempenho, tanto pequenas, médias e grandes empresas, como também os mais
diversos setores produtivos, como o agronegdcio, que pode utilizar esta ferramenta de forma
ampla em seus negocios. Nesse sentido, corroboram Silva e Callado (2021); Nuintin, Curi e
Nogueira (2010), afirmando que o BSC é uma ferramenta inovadora que busca satisfazer as
necessidades impostas pelo mercado, sendo visto como um sistema aberto que permite fazer
interacdo/insercdo, sendo uma metodologia flexivel que pode se adaptar a qualquer ambiente
organizacional.

No entendimento de Marinho et al. (2017), de acordo com o BSC a estratégia de uma
organizacdo nao é algo estatico, mas sim um processo dindmico e continuo que apresenta como
origem a definicdo da misséo e a criacdo de sua visdo de futuro. Os resultados da pesquisa
apontam que: (i) as fragilidades da empresa sdo passiveis de correcdo a partir de metas e
iniciativas especialmente sob o enfoque dos clientes e da melhoria dos processos internos; (ii)
a identificacdo dos propdsitos e metas permite a definicdo de iniciativas diretamente
concentradas na obtencdo de melhores resultados para a organizacéo; e (iii) as estratégias da
gestdo da empresa classificadora de semente estdo retratadas em iniciativas que agregam e
envolvem todos os colaboradores através da metodologia proposta pelo BSC, considerando as
quatro perspectivas de sua estruturacao.

Entende-se que o BSC pode contribuir com o alinhamento das estratégias da
organizacdo, através das metas e iniciativas propostas, considerando-se que, até entdo, a
empresa ndo utilizava nem uma métrica para avaliar o seu desempenho e regime de metas,
dificultando o planejamento com as acGes. Nesse sentido, a partir das necessidades percebidas
apo6s a aplicacdo do estudo e das perspectivas do BSC, sugere-se o desenvolvimento e
acompanhamento das iniciativas propostas em cada uma das perspectivas do BSC, buscando
agregar vantagens, melhores resultados, e inovacdo a longo prazo, para obter melhores
resultados e aumentar a competitividade da empresa produtora de sementes.

5. Considerac0es Finais

A inovacédo é um elemento central para a competitividade organizacional, especialmente
em setores como o agronegocio. Compreendida como a introducdo de novos produtos,
processos ou mudangas estratégicas, a inovacgdo é essencial para empresas que buscam melhorar
seu desempenho e se adaptar as dindmicas do mercado. O Balanced Scorecard (BSC) destaca-
se como uma inovacdo administrativa ao conectar objetivos estratégicos a indicadores de
desempenho, permitindo uma gestdo mais eficiente e alinhada as necessidades do mercado.
Essa abordagem facilita a identificacdo de fragilidades, a definicdo de metas e a criagédo de
iniciativas que agregam valor a organizacdo e promovem a sustentabilidade a longo prazo.

A pesquisa evidenciou como o BSC pode ser utilizado como um catalisador de
inovacdo. A partir da aplicagéo de suas quatro perspectivas, a empresa classificadora de gréos,
identificou necessidades criticas, como o fortalecimento do relacionamento com os clientes, a
capacitacdo dos colaboradores e a incorporagdo de novas tecnologias. Essas iniciativas
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demonstram que a inovacdo ndo é um evento isolado, mas um processo continuo e estratégico
que requer planejamento, avaliagéo e adaptacdo constante.

Como principal contribuicdo pratica desta pesquisa, destaca-se que a empresa nao
possuia uma ferramenta para avaliar o seu desempenho, ndo permitindo uma analise racional
das oportunidades oferecidas pelo setor em que atua. Em funcdo de ndo apresentar um
planejamento estruturado e uma estratégia pertinente, poderia acarretar diversas dificuldades e
desafios para o negécio, podendo inclusive culminar no encerramento de suas atividades.

Ainda, respondendo a problemética do estudo, percebe-se que as principais
necessidades para a gestdo da empresa alinhar o seu propoésito de existéncia com as estratégias
da gestdo, a partir das perspectivas do BSC, se referem a: conquistar novos clientes, mensurar
0 grau de satisfacdo dos clientes, realizar oficinas de uso de tecnologias, organizar cursos ou
capacitacOes para os colaboradores, bem como realizar um plano de otimizac&o dos recursos
hidricos e insumos. Conclui-se que os resultados obtidos demonstram a relevancia do uso do
BSC para a gestdo estratégica organizacional, assentindo para a identificacdo de objetivos e
iniciativas que contribuem com o alinhamento da misséo e visdo da organizacao.

Ressalta-se a necessidade de acompanhamento da ferramenta, para averiguar se oS
indicadores e as acOes estabelecidas tém produzido avancos em relacdo ao desempenho
organizacional. Com a utilizacdo desta ferramenta pode ocorrer o aumento do nivel de gestdo
exigido, contribuindo com os objetivos e o crescimento da organizacdo. Destacam-se alguns
fatores limitantes do estudo, a saber: o estudo realizado junto a classificadora de graos aborda
0 BSC, restringindo-se a proposta de melhorias a partir das perspectivas do BSC e os resultados
obtidos nesse processo se limitam a empresa estudada. Como sugestdo e contribuicdo para
futuras pesquisas, recomenda-se o desenvolvimento de estudos com enfoque longitudinal,
reunindo informac6es em relagédo ao BSC ao longo do tempo e evidenciando o processo de
gerenciamento com relacdo a operacionalizacdo da estratégia e do indicador financeiro, além
da replicacéo da pesquisa em segmentos distintos.
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