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O planejamento estratégico em uma organizacao de insumos agricolas a partir
de uma adaptacao do Balanced Scorecard

Strategic planning in an organization of agricultural inputs from an adaptation of the
Balanced Scorecard

Resumo

Em um cenario de acirrada competitividade, a capacidade das organizagdes para se preparar para possi-
veis imprevistos faz com que o planejamento estratégico seja cada vez mais necessario. Nesse sentido, esse
artigo tem como proposito elaborar objetivos a serem alcancados com o planejamento estratégico a partir
de uma adaptacdo baseada no modelo do Balanced Scorecard (BSC) em uma organizagdo de insumos agri-
colas. Para isso, adotou-se um estudo de caso exploratorio-descritivo, caracterizando-se ainda como uma
pesquisa participante, com a coleta de dados utilizando fontes primarias e secundarias. Entre os resultados
obtidos, salienta-se que foi possivel estabelecer os objetivos estratégicos a partir da visao organizacional,
sendo descritos dentro das perspectivas do BSC a partir da formalizagdo dos objetivos estratégicos, planos
de acgdo e indicadores de desempenho. Deste modo, espera-se que a empresa consiga ser reconhecida pelos
seus clientes e colaboradores nas suas relagdes dentro do agronegdcio no Estado do Rio Grande do Sul.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Objetivos estratégicos. Planos de acao. Indicadores de desempenho.

Abstract

In a tough competitive scenario the capacity of organizations to prepare for possible unforeseen causes the
strategic planning is increasingly necessary. Thus, this article aims to develop goals to be achieved with
strategic planning from an adaptation based on the model of the Balanced Scorecard (BSC) in an organiza-
tion of agricultural inputs. For this, was adopted a study of exploratory and descriptive case, characterizing
even as a participatory research, with data collection using primary and secondary sources. Among the re-
sults we emphasize that it was possible to establish the strategic objectives from the organizational vision be-
ing described within the BSC perspectives from the formalization of the strategic objectives, action plans and
performance indicators. Thus, it is expected that the company can be recognized by its customers and em-
ployees in their relations within the agribusiness in Rio Grande do Sul State.
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O planejamento estratégico...

1. Introducéo

0s ultimos anos, com um ambiente volatil e

instavel, as organizacdes tém enfrentado

diversos desafios no decorrer de suas traje-
torias. Com uma intensa globalizacdo e mercados
onde a inovacgdo e 0 acesso a informagdo passaram a
ser diferenciais competitivos, torna-se necessario
que as empresas estejam cada vez mais preparadas
para aumento em termos de competicao.

Com esse cenério, o planejamento estratégico
torna-se uma ferramenta fundamental na medida em
que provoca, se bem aplicado, modificagdes impor-
tantes dentro das empresas. Maccari, Lobosco e
Souza (2012) reforcam que cada vez mais as em-
presas estdo se convencendo da sua importancia
tanto da devida formulagdo de estratégias como
também do seu uso.

No caso do presente trabalho, ele foi realizado
em uma organizacao de insumos agricolas que tem
na soja seu carro chefe, responséavel por 95% dos
negocios da empresa. Sob esse enfoque, Silva, Lima
e Batista (2011) afirmam que dentro do agronegécio
a producdo de soja tem se destacado como principal
produto no setor, sendo também, uma das principais
responsaveis pela difusdo do conceito de agronego-
cio brasileiro.

Segundo dados do Ministério da Agricultura, Pe-
cuaria e Abastecimento (2015), a soja em grdo foi o
principal produto exportado do setor, correspon-
dendo a 43,8% do valor total exportado em produ-
tos do agronegdcio no més de abril do corrente ano.
Porém, a falta de infraestrutura, bem como a falta
de planejamento na area sdo obstaculos que aumen-
tam os custos e, consequentemente, reduzem a lu-
cratividade de produtores e empresas atuantes no
setor.

Com o passar do tempo, juntamente com o cres-
cimento da referida empresa no mercado, constatou-
se que ter vantagens competitivas ou estar a frente,
mesmo que apenas um passo, faz uma grande dife-
renca em um mercado onde os produtos tém pouco
ou nenhum valor agregado. Estas pequenas diferen-
cas, porém, precisam ser identificadas previamente
para que no futuro possam ser aproveitadas de tal
forma que se tornem diferenciais competitivos.

Mesmo com um rapido crescimento, a organiza-
cdo de insumos agricolas analisada nesse estudo
mostra-se carente de uma orientacdo estratégica
para que continue 0 seu processo de expansdo no

mercado. Por isso, o presente artigo tem como pro-
posito elaborar objetivos a serem alcangados com o
planejamento estratégico a partir de uma adaptagéo
do modelo do Balanced Scorecard (BSC) na referi-
da organizacéo.

O estudo justifica-se em fungéo da importancia e
necessidade de ter um direcionamento estratégico
em toda e qualquer empresa, independentemente do
porte e do ramo de atuacdo. No caso da empresa
analisada, que tem como proposito crescer ainda
mais no mercado, nesse momento, carece de uma
orientacdo estratégica formal que possa conduzi-la
ao crescimento de maneira sustentavel e com obje-
tivos claros e bem definidos.

2 Referencial teorico

2.1. Balanced Scorecard

Tavares (2010) define o Balanced Scorecard
(BSC) como sendo uma ferramenta que permite
realizar acompanhamento e adequada utilizacdo das
oportunidades de criacdo de valor para clientes, a
partir de uma gestdo eficiente de patrimonios tanto
tangiveis quanto intangiveis. Essa forma de gestao
estratégica, de acordo com Kaplan e Norton (2001),
reflete o atual momento do mercado global, no qual
75% do valor de mercado das empresas é resultado
de ativos intangiveis em poder da empresa, como,
por exemplo, o capital humano, organizacional e da
informacao.

Assim, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o
BSC completa os indicadores financeiros de de-
sempenho utilizados no passado. Segundo os auto-
res, 0s objetivos e planos do BSC devem derivar da
visdo estratégica da empresa, tomando como base
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Complemen-
tando, Willyerd (1997) acrescenta que o BSC esta
sendo utilizado cada vez mais como forma de medi-
cao do desempenho das empresas. A estratégia em-
presarial € avaliada segundo as perspectivas finan-
ceira, cliente e medidas operacionais.

Por sua vez, Zeus (2004) define o BSC como
uma ferramenta de gestdo empresarial que objetiva
integrar e conectar todos os principais indicadores
de desempenho utilizados dentro das empresas,
buscando alcancar a qualidade maxima em todos 0s
niveis organizacionais. Além disso, Kaplan e Nor-
ton (1997) afirmam que o BSC é um sistema que,
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de modo balanceado, aplica indicadores financeiros
e ndo financeiros, estabelecendo relagdes de causa e
efeito entre estes, possibilitando, a partir dai, cons-
truir mapas estratégicos. Reafirmando esta ideia, 0s
autores Kaplan e Norton (2001, p. 81) dizem que
“cada indicador do scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia ideoldgica de causa e efei-
to que conecta os resultados almejados da estratégia
com o0s vetores que induzirdo a essas consequén-
cias”.

De forma a sintetizar todas as ideias, Tavares
(2010) argumenta que o BSC constroi uma relacdo
de causa e efeito entre as perspectivas. Comecando
com o suprimento das necessidades dos colaborado-
res (conhecimento, informacéo e sistemas) na pers-
pectiva de aprendizado e crescimento, esta terd uma
relacdo de causa e efeito com perspectiva de pro-
cessos internos, na medida em que a primeira, se
satisfeita, possibilita o desenvolvimento e a inova-
cdo de capacidades estratégicas organizacionais,
foco da segunda perspectiva.

Ap0s isso, essas perspectivas terdo a mesma re-
lacdo que tiveram entre si (causa e efeito) com a
terceira perspectiva (do cliente), criando capacida-
des de fornecer valor especifico aos seus respecti-
vos mercados. Por fim, estas perspectivas teréo co-
mo efeito um maior desempenho financeiro da em-
presa, gerando maior lucratividade, maior valor
para 0s acionistas, reducdo nos custos e aumento no
patriménio empresarial (perspectiva financeira)
(TAVARES, 2010).

Em suma, de acordo com Silva (2003), o BSC
trabalha com medidas (vetores) tidas como sendo de
curto prazo, como as financeiras, unidas as de longo
prazo, como os clientes, processos internos e apren-
dizado e crescimento. Na sequéncia, apresentar-se-
do os principais conceitos e descri¢des de cada uma
das quatro perspectivas que compdem o modelo do
BSC.

a) Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros da empresa, de acordo
com Kaplan e Norton (1997), devem nortear todos
0s outros objetivos e medidas das demais perspecti-
vas do BSC. Em outras palavras, qualquer medida
adotada pela empresa deve integrar uma cadeia de
relacdes de causa e efeito que vislumbram, no final,
resultar na melhoria do desempenho financeiro da
empresa.

Corroborando com o0 exposto anteriormente,
Hernandes et al. (2000) afirmam que, ao realizar-se
a selecdo dos indicadores financeiros que serdo uti-
lizados no BSC, faz-se necessario ter em mente dois
objetivos primordiais: definir o desempenho finan-
ceiro esperado por intermédio da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas traca-
das para todas as outras perspectivas do BSC.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001) apud
Arantes (2006), a perspectiva financeira demonstra
0 que se espera da organizacao por parte dos acio-
nistas no que diz respeito a crescimento e lucrativi-
dade. Os autores argumentam ainda que essa pers-
pectiva deve expor o que é aceitdvel em termos de
risco, fluxos de caixa negativos e qualquer outra
forma de controle financeiro gerencial passivel de
medi¢do em uma organizagao.

Em sintese, de acordo com Kaplan e Norton
(1997, p. 64), “os objetivos financeiros representam
a meta de longo prazo da empresa”. Os autores
afirmam também que o BSC néo conflita com essa
meta principal, apenas configura a estratégia da
empresa para atrelar e relacionar os outros diversos
objetivos propostos aos financeiros, tornando estes
mais explicitos para todas as unidades de negdcio
da empresa.

b) Perspectiva clientes

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a pers-
pectiva dos clientes é responsavel por identificar e
selecionar os segmentos de mercado onde a empre-
sa dedicara a sua atuacdo. Esses segmentos se cons-
tituirdo nas fontes produtoras de receitas mantene-
doras da empresa e irdo compor os objetivos finan-
ceiros da mesma. Em virtude disto, Hernandes et al.
(2000) alegam que é relevante estabelecer relagdes
proximas e sinérgicas com os clientes, buscando
levantar as percepcdes que estes possuem sobre a
empresa de modo a aperfeicoar continuamente o
atendimento das demandas observadas.

Dessa forma, o grande objetivo desta perspectiva
é criar valor superior para os clientes e mercados
nos quais se decide atuar, satisfazendo, por fim, as
necessidades oriundas do publico alvo. Segundo
Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva possibilita
a organizacdo alinhar suas medidas essenciais vol-
tadas aos clientes com segmentos especificos e
também aos mercados.
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Estas medidas essenciais s&0 comuns & maioria
das empresas, ndo havendo, porém, um foco especi-
fico para um mercado ou um segmento. Devido a
isso, Kaplan e Norton (1997) sugerem que as em-
presas desenvolvam medidas e estratégias persona-
lizadas que se destinem a atingir grupos especificos
de clientes com os quais a empresa objetiva obter
lucratividade e possibilidades de crescimento.

Arantes (2006) salienta que em decorréncia das
mudangas advindas da evolucdo tecnoldgica, 0s
fatores que agregam valor para os clientes modifi-
cam-se rapidamente, exigindo das empresas moni-
toramento constante. Por isso, uma identificacdo
eficaz das perspectivas dos clientes auxilia a empre-
sa no direcionamento apropriado dos processos in-
ternos e das estratégias de alcance de mercado.

c) Perspectiva processos internos

A concentracdo de esfor¢cos se da nesta perspec-
tiva no momento em que a empresa ou unidade de
negdcio concentra esfor¢os nos processos internos
para que as perspectivas anteriormente citadas (cli-
entes e financeira) recebam o suporte necessario
para que sejam plenamente atingidas (ARANTES,
2006). Em outras palavras, essa perspectiva tem
como propoésito identificar os processos criticos
buscando a melhoria continua, a fim de dar suporte
aos objetivos definidos nas perspectivas anteriores
(SILVA; PORTUGAL; SOUZA, 2014).

Complementarmente, Kaplan e Norton (1997, p.
99) afirmam que no BSC “os objetivos ¢ as medidas
da perspectiva dos processos internos derivam das
estratégias voltadas para o atendimento dos acionis-
tas e clientes-alvo”. Para os autores, os convencio-
nais sistemas de medicdo de desempenho visam
apenas melhorar indicadores de custo, qualidade e
tempo dos processos ja existentes.

Ainda, segundo Kaplan e Norton (1997), sdo trés
processos internos principais que as empresas de-
vem focar para garantir bons retornos a clientes e
acionistas: o processo de inovagdo, através do qual
se identificam as necessidades dos clientes e poste-
riormente desenvolvem-se e criam-se produtos cor-
respondentes a estas necessidades; 0 processo ope-
racional, onde os produtos desde a encomenda do
cliente até a entrega a0 mesmo devem obedecer a
padrdes de eficiéncia e consisténcia; e 0 processo de
poOs-venda, que inclui todos os servigos de apoio ao

cliente, auxiliando a busca pela satisfagdo do mes-
mo.

d) Perspectiva aprendizado e crescimento

Prieto et al. (2006) consideram que as empresas
aptas a serem melhores sdo aquelas que tém capaci-
dade evoluida de aprendizagem. Sendo assim, no
entendimento de Kaplan e Norton (1997), essa
perspectiva tem como principais objetivos a susten-
tacdo e a prestacdo de infraestrutura que possibili-
tem o alcance das metas tragadas nas trés perspecti-
vas anteriores. De acordo com Silva (2003), as fon-
tes principais desta perspectiva sdo pessoas (capital
humano), sistemas (capital de informacao) e proce-
dimentos organizacionais (capital organizacional).

Nos modelos tradicionais, que possuem medidas
de desempenho baseadas apenas em resultados fi-
nanceiros, os investimentos em aumento da capaci-
dade de seu pessoal, sistemas e processos organiza-
cionais sdo tratados meramente como despesas,
sendo sua reducdo uma forma de alavancar os ga-
nhos empresariais (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em virtude disto, de acordo com Kaplan e Nor-
ton (1997), nesta perspectiva deve ser utilizado um
grupo de trés indicadores focados nos colaboradores
como forma de monitorar os resultados a partir de
investimentos feitos em funcionarios, sistemas e
procedimentos organizacionais. Estes indicadores
sdo a satisfacdo, produtividade e retencdo de cola-
boradores.

2.2. Indicadores de desempenho

De acordo com Padoveze (2012), o indicador de
desempenho € um namero que colabora com um
processo, de forma a clarifica-lo e quantifica-lo,
proporcionando um melhor entendimento da situa-
cdo vivenciada por uma empresa de acordo com
diversos aspectos. Ainda, os indicadores de desem-
penho possuem finalidades como no caso a identifi-
cacdo de tendéncias institucionais e a prestacdo de
suporte aos gestores no que tange a geragédo de in-
formagdes que venham a auxiliar a tomada de deci-
sOes apropriadas e no direcionamento de esforcos
organizacionais para a dire¢do correta.

Descritos como parametros por Tavares (2010),
estes indicadores permitem medir e julgar o anda-
mento de diversos processos, tidos pelo autor como
objetivos e metas. Podem ser classificados como
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parametros fisicos, como aumento da participacédo
de mercado, novos produtos e novos servigos; mo-
netarios, como custo com producdo e com departa-
mento pessoal e temporais, como datas limite e du-
racéo.

Neste contexto, tém-se como uma das principais
utilidades dos indicadores a reflexdo de tudo o que
foi proposto no planejamento estratégico. A partir
de ferramentas como o BSC, os indicadores podem
ser organizados em niveis hierarquicos, ligando os
diversos setores da empresa, além de tornar os obje-
tivos e as metas da empresa mensuraveis, 0 que
atribui um carater diferenciado ao plano (MULLER,
2003).

Para a Fundacdo Nacional da Qualidade (2012),
um eficiente sistema de indicadores tem, além de
constatar que as metas estdo sendo alcancadas, uma
fungdo igualmente importante: clarear e conectar as
diferentes acdes entre setores de uma empresa, cri-
ando a partir dai um alinhamento e uma linguagem
comuns em todos 0s niveis organizacionais. Além
disso, materializar resultados por meio de medidas
de desempenho que se facam visiveis aos colabora-
dores da empresa provoca, internamente, um pro-
cesso motivacional coletivo na busca pelo sucesso
da empresa.

3. Metodologia

O método utilizado no presente trabalho consiste
em um estudo de caso exploratorio-descritivo que,
segundo Oliveira (2011), procura analisar um con-
texto social de forma geral e ampla, permitindo ao
pesquisador compreender melhor o comportamento
de diversos fatores e elementos que afetam determi-
nado fendmeno. Essa pesquisa caracteriza-se ainda
como pesquisa participante, adotada para a coleta
de informacdes aplicadas na analise organizacional.

Pearsall (1968) explica que esse tipo de pesquisa,
além de ser uma maneira de obter informacGes deta-
Ihadas junto a informantes, é também um aglome-
rado de comportamentos dos quais fazem parte o
observador. Seu foco principal é obter dados acerca
do fendbmeno em estudo, através de envolvimento
direto. Portanto, a pesquisa participante envolve
pesquisador e pesquisado, na qual ambos, juntos,
identificam problemas, discutem, buscam solugdes
e agem, medindo ao final do processo os resultados
obtidos.

Como plano de coleta de informacdes, utiliza-
ram-se dados secundarios que, segundo Prodanov e
Freitas (2013), referem-se aos dados ja disponiveis
sobre o assunto, seja em jornais, periddicos, livros
etc. Ademais, também fez-se uso de dados prima-
rios, obtidos a partir de documentos internos e en-
trevistas semiestruturadas com os gestores e diretor
da empresa. Na Figura 1 € possivel visualizar a es-
trutura adotada na pesquisa.

Estudo de caso exploratdrio-descritivo e pesquisa participante

= =

Coleta de dados primarios e secundarios

= =

Elaboracédo dos objetivos estratégicos a partir de uma
adaptacdo do BSC

Fonte: Elaborados pelos autores

Cabe frisar que com os dados primarios e secun-
darios apontados na Figura 1 foi possivel elaborar
0s objetivos a serem alcangados com o planejamen-
to estratégico a partir de uma adaptacéo baseada no

modelo do BSC na Alpha Insumos Agricolas (nome
ficticio adotado, visando preservar a identidade da
empresa analisada nesse trabalho).
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4. Analise dos resultados

Esse trabalho foi realizado em uma organizacgao
de insumos agricolas, fundada no ano de 1995, lo-
calizada na regido central do Estado do Rio Grande
do Sul, que atua na area de comercializacdo de
commodities agricolas, tais como: soja, milho,
aveia, trigo e arroz, sendo a soja a cultura responsa-
vel por 95% dos neg6cios da companhia. Além da

matriz, a organizacdo conta com mais trés filiais.
Contudo, essa pesquisa foi realizada apenas na ma-
triz.

Deste modo, obedecendo ao modelo do BSC, os
objetivos estratégicos para a Alpha Insumos Agri-
colas foram definidos conforme suas perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendi-
zado e crescimento). Tais objetivos sdo expostos no
Quadro 1.

Quadro 1 — Objetivos estratégicos

F1 - Aumentar o faturamento

F2 - Aumentar a lucratividade

C1 - Captacéo de novos clientes

C2 - Satisfacao dos clientes

C3 - Fidelidade de clientes

P1 - Melhorar a utilizagdo dos sistemas de informagado
P2 - Melhora da comunicacgéo interna

P3 - Padronizagdo e aperfeicoamento de processos

Al - Treinamento de funcionarios

A2 - Reduzir a rotatividade

A3 - Melhorar a perspectiva do funcionario

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Destaca-se que 0s objetivos estratégicos para ca-
da perspectiva, elencados no Quadro 1, foram defi-
nidos juntamente com os gestores e diretor da orga-
nizag&o a partir de entrevistas semiestruturadas com
0s mesmos. Todavia, EI-Kouba et al. (2009) lem-
bram que o alcance desses objetivos s6 serd possi-
vel se os colaboradores acoplarem de forma coletiva
0 seu comportamento as condicBes que beneficiam
a organizagao.

4.1. Planos de acao

Para cada objetivo estratégico apresentado no
Quadro 1 foram definidos planos de acdo. Esses
planos visam o cumprimento e o alcance dos objeti-
vos e das metas tracados dentro das quatro perspec-
tivas do BSC. Villa et al. (2013) esclarecem que o
plano de acdo consiste em uma ferramenta que pro-
porciona tanto a elaboracdo dos planos, como tam-
bém o seu gerenciamento e padronizacdo. Sendo
assim, no Quadro 2 apresentam-se os planos de
acdo da perspectiva de aprendizado e crescimento.

RGC, Santa Maria, v.2, n.3, Pags. 97-112, Jan./Jun. 2015



PAGLIARIN, Lorenzo Londero & et al.

Objetivo
O QUE?

Calendario padrao
de treinamento

Contratag0es para
cargos especificos
deverdo exigir
treinamento

Quadro 2 — Planos de acédo da perspectiva aprendizado e crescimento

POR QUE?
Melhorar o desempe-
nho de cada um den-
tro de suas funcdes.

Para que o cargo seja
ocupado por um indi-
viduo capacitado a
cumprir e a crescer
em sua funcéo.

Treinamento de funcionarios

ComMO?
Criar programas e
periodos determina-
dos de treinamento

Funcionario somente
comecara a trabalhar
apos estar apto.

Objetivo
O QUE?

Identificar causas
da rotatividade

Objetivo
O QUE?

Plano de cargos e
salarios

Aumentar a satis-
facdo do funcio-
nario

POR QUE?

Diminuir a troca de
funcionarios implica

em menores custos
com novos treinamen-
tos, bem como man-

tém um padrdo de

qualidade alto.

POR QUE?

Dar ao funcionario a
possibilidade de cres-
cimento dentro da
organizacéo, dimi-
nuindo assim a rotati-
vidade.

A satisfacdo no traba-
Iho é inversamente
proporcional a rotati-
vidade.

ONDE? QUEM? QUANDO?
Em todas as Nos meses de
- Departamento de ;
unidades da or- novembro até
R Recursos Humanos. .
ganizacao. janeiro.
E.m todas as Departamento de Durante todo o
unidades da or-
R Recursos Humanos. ano.
ganizacao.
Reduzir a rotatividade
ONDE? QUEM? QUANDO?
Departamento de
Em todas as
) Recursos Humanos = Durante todo o
unidades da or- L
. e Gerente Adminis- ano.
ganizacao. trativo.

Melhorar a perspectiva do funcionario
ONDE? QUEM? QUANDO?

Primeiramente

aplicado na Ma- Departamento de

Durante o ano
Recursos Humanos

triz da organiza- - . todo.
~ e diretoria.
cdo.
E_m todas as Departamento de Durante o ano
unidades da or-
o Recursos humanos. todo.
ganizacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

COMO?

Aplicar uma pesquisa
de clima organizacio-
nal, visando identifi-
car as possiveis cau-
sas da rotatividade.

COMO?
Planejar e apresentar
para os funcionérios,

no momento da ad-
mMissdo as suas possi-
bilidades de cresci-
mento na organiza-
cdo.
Promover uma festa
de integracdo por
trimestre, bem como
melhorar as estruturas
de vestiario e refeito-
rio.

No Quadro 2 foram apresentados os planos que
buscam, dentro da perspectiva de aprendizado e
crescimento, a melhora do desempenho dos funcio-
narios em suas fungdes a partir do investimento em
treinamento para 0S mesmos, bem como o0 aumento
da satisfacdo dos colaboradores e a consequente
diminuigdo da rotatividade.

Acerca do treinamento, é importante destacar o
apontamento realizado por Volpe e Lorusso (2009)

que, levando em conta a instabilidade e competiti-
vidade do mercado, as empresas precisam estar pre-
paradas para esses desafios, e para ter sucesso na
pratica os colaboradores precisam estar preparados,
por isso o treinamento e desenvolvimento sdo fun-
damentais. O Quadro 3 apresenta os planos da pers-
pectiva dos processos internos.

Quadro 3 — Planos de agéo da perspectiva processos internos

Objetivo

0 QUE? POR QUE? ONDE?

Melhorar a utilizagdo dos sistemas de informacdo

COMO?

Continua

QUEM? QUANDO?
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Continuacao

Aumentar o de-
sempenho na utili-
zacdo dos sistemas
de informacéao

Prevenc&o de erros
€ maior autonomia
no trabalho

Objetivo
O QUE?

Padronizar canais
de comunicacéo
internos

Formalizacédo de
reunides

Objetivo
O QUE?

Mapear os princi-
pais processos da
organizagéo

Melhoria do con-
trole financeiro da
organizagéo

Melhora do contro-
le da logistica or-
ganizacional

Todos os sistemas den-
tro da organizag&o séo
pouco explorados, ou
seja, ndo sdo utilizados

ao maximo todos os
recursos.

Faz-se necessario a
padronizacéo e regula-
mentacdo dos principais
procedimentos dos
sistemas informacio-
nais, como forma de
suporte em caso de
duvidas.

POR QUE?

Hé falhas que provo-
cam diversos problemas
no andamento das ati-
vidades, gerando, por
vezes, custos excessi-
Vvos e insatisfacdo de
clientes.

N&o existe na rotina da
organizagéo reunides
formais, o que dificulta
o fluxo de informagdes
do topo até sua base.

POR QUE?
Percebe-se que um
processo muitas vezes é
realizado de maneira
distinta por ndo haver
padronizacéo. Esta
falha acarreta em insa-
tisfacdo de funciona-
rios, bem como pro-
blemas na comunicagdo
interna.

N&o ha um controle
claro e seguro quanto
ao departamento finan-
ceiro. O controle é feito
com planilhas do sof-
tware Excel®, sem o
uso do sistema princi-
pal.

A logistica, maior custo
fixo dos produtos da
organizagdo, ndo possui
um sistema gerencial. E
controlada em planilhas
do software Excel®.

Em todas as
unidades da
organizacao.

Em todas as
unidades da
organizagao.

Fornecedores dos
sistemas e técnico
de Tecnologia da
Informacdo (TI).

Responsaveis por

cada sistema pre-

sente na organiza-
cdo.

Periodo entre
0s meses de
agosto e feve-
reiro.

Periodo entre
0s meses de
outubro a janei-
ro.

Melhorar a comunicacéo interna

ONDE?

Em todas as
unidades da
organizacéo.

Em todas as
unidades da
organizagao.

QUEM?

Area administrativa
da organizagéo e
fornecedora de
softwares da Alpha.

Diretoria

QUANDO?

Periodo entre
0s meses de
junho e setem-
bro.

A partir do més
de junho.

Padronizacao e aperfeicoamento de processos

ONDE?

QUEM?

Primeiramente

aplicado na ma-
triz da organiza-

cao.

Na matriz da
organizacéo.

Matriz da orga-

nizagao.

Area administrativa
da organizagéo.

Area administrativa
e diretoria.

Diretoria e area
comercial.

QUANDO?

Durante todo o
ano.

A partir do més
de junho.

Até fevereiro
de 2015.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Através de treina-
mento dos funciona-
rios mediante visita

das organizacdo
fornecedoras dos
softwares e e-
learning (treinamen-
to virtual).

Construcdo de um
manual envolvendo
0s sistemas de in-
formacéo

COMO?

Aquisicdo de um
comunicador pa-
dréo, junto a organi-
zac&o gerenciadora
das redes internas da
organizacéo.

Formalizacdo de um
calendario, bem
como de uma ata

que seré formalizada

e assinada ao final
de cada sessdo.

COMO?

Designar alguém
qualificado para
mapear 0s principais
processos da organi-
zacgdo e treinar os
funcionarios para
um melhor entendi-
mento da ferramenta
utilizada.

Utilizac&o de relaté-
rios do sistemas,
bem como a retirada
do controle diario
por parte do diretor
da organizaco.

Controle de fretes
via sistema principal
da organizagéo.
Eliminag&o de plani-
Ihas do software
Excel®.
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Analisando o Quadro 3, nota-se a preocupacao tos e fieis tem como tendéncia comprar mais, inclu-
da organizacdo com a padronizacdo dos processos, sive aceitam pagar mais caro pelo produto ofertado
melhora da comunicacéo interna e aumento do con- além de tecer comentarios positivos sobre a empre-
trole em setores como financas e logistica, tudo isso sa (FELIXAN; SILVA; MAGALHAES, 2012). Na
corroborando a preocupacdo de melhorar os servi- sequéncia, visualizam-se no Quadro 4 os planos de
cos prestados na busca por uma satisfagdo cada vez acdo da perspectiva dos clientes.

maior dos clientes. Vale frisar que clientes satisfei-

Quadro 4 — Planos de acédo da perspectiva clientes

Objetivo Captacéo de novos clientes
O QUE? POR QUE? ONDE? QUEM? QUANDO?

Aumentar car-
teira de clientes
da organizagdo

Aumentar o faturamento Na matriz da < . Durante todo o
L L Area comercial.
da organizacao. organizacao. ano.

Com novos produtos,

ComMO?

Por meio de programas
de marketing voltados
para a captacdo de novos
clientes. N&o s6 os de-
positantes, mas buscar a
compra de soja disponi-
vel em armazéns dos
préprios clientes.
Aumento dos investi-

abrem-se novos mercados, Em todas as mentos no setor de gréos
Novos produtos . . P . Durante 0 ano .
e Servicos captam-se novos clientes e, unidades da Area comercial. todo semente, com incremen-
¢ consequentemente, aumen- organizacéo. ' to de novas tecnologias
ta-se o faturamento. e variedades.
Objetivo Satisfacdo dos clientes
O QUE? POR QUE? ONDE? QUEM? QUANDO? COMO?
Aumentar a velocidade
Aumentar a Atender a demanda dos de recebimento e expe-
N - . Em todas as . o
percepg¢do de clientes, com vista a tornar unidades da Toda a organi- Durante todoo  digdo de cargas, buscar
valor dos clien- o servico da empresa reco- N zagdo. ano. sempre os melhores
. organizagéo.
tes. nhecido no mercado. precos no mercado e dar
seguranca aos clientes.
N&o ha um estrutura corre-
ta para atendimento dos Com o mapeamento do
{ap . principal processo da
Redesenhar o clientes. O tempo de espe- . . Periodo entre 0s NI
. L Na matriz da Gerentes e dire- . organizacéo, o layout
layout do escri- ra dos mesmos esta acima R meses de junho . :
L. ; - organizacao. tor. ser& pensado com vista a
torio da matriz do apropriado, fator esse e dezembro. L
x corresponder a0 maximo
que causa aglomeragdo em .
A ; o fluxo designado.
locais indesejados.
Objetivo Fidelidade de clientes
O QUE? POR QUE? ONDE? QUEM? QUANDOQO? COMO?
Para expanséo da carteira Realizacéo de eventos
de clientes é necessario, em datas comemora-
Reter os atuais primeiramente, manter os Em todas as " . tivas, distribuicéo de
; o . . Area comercial da ~ Durante 0 ano X A
clientes da or- atuais. E muito mais one- unidades da organizacio todo brindes aos principais
ganizacao roso conquistar o cliente organizagao. ‘ ' clientes e canais de
novamente do que manté- comunicagdo direta
lo na organizagdo. com o produtor.
. Desenvolver novos
Os concorrentes estdo cada .
- planos e novos tipos
Oferecer novos vez mais desenvolvendo . o
Na matriz da < . Durante todoo | de negocia¢do com o
planos de com- pacotes de vendas, que . Area comercial -
organizacao. ano. produtor, com vista a

pras aos clientes = agrupam defensivos, ferti-
lizantes e gréos.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

manté-los dentro do
grupo organizacional.
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Os planos mencionados no Quadro 4, da pers-
pectiva dos clientes, mostram o objetivo que a or-
ganizacdo tem de aumentar o seu numero de clien-
tes, assim como reter e intensificar os depésitos dos
atuais. Para isso, investir no desenvolvimento de
novos produtos, além de melhorar os ja existentes é
fundamental e, é nesse sentido que foram tracados
os planos de acdo apresentados. Almeida, Miguel e
Carvalho (2011) reforcam esse posicionamento ela-

borado, pois julgam que essa necessidade de desen-
volver novos produtos precisa despontar dos planos
estratégicos da organizacao.

E importante ressaltar que o BSC, além de pro-
porcionar a organizagdo esse tipo de planejamento
de acOes também pode auxiliar na resolucédo de va-
rios problemas (FERREIRA; DIEH, 2013). Em
continuidade, observam-se no Quadro 5 os planos
de acdo referentes a perspectiva financeira.

Quadro 5 — Planos de agéo da perspectiva financeira

Aumentar o faturamento

Objetivo :
O QUE? POR QUE? ONDE?
Aumentar o fatu-
ramento proporcio-
Aumentar o volume na a organizagdo Na matriz da

de depositos.

Objetivo
O QUE?

Novas unidades

Corte de despesas
desnecessarias

Investir em negécios
de maior margem de
lucro

Melhorar o planeja-
mento logistico

maior investimento
e melhorias na sua
infraestrutura.

POR QUE?
Novas unidades,
em regides de pou-
ca atuacdo da orga-
nizacdo aumentam
a participacédo da
organizagdo no
mercado.

Melhorar o retorno
para 0s acionistas,
bem como incorpo-
rar dentro da orga-
nizacdo uma cultu-
ra de corte de des-
pesas desnecessa-
rias e busca por
negécios mais
rentaveis.

Uma margem mai-
or possibilita cres-
cimento na taxa de
lucratividade.
Sendo o transporte
o principal custo
por saca de produto
da organizacdo, €
necessario que haja
um controle e um
desempenho cada
vez melhor na area.

organizacéo.

ONDE?

Matriz da
organizacéo.

Em todas as
unidades da
organizacéo.

Na matriz da
organizacéo.

Na matriz da
organizagao.

QUEM? QUANDO? COMOQ?

A partir do aumento da carteira de
< clientes, bem como da expanséo para
Area co- DRI g novas regides. Ainda, convencer 0s
mercial. 0 ano.

Aumentar a lucratividade

atuais clientes a depositarem uma
maior % de sua safra.

QUEM? QUANDO? COMO?
. . Através do investimento em novas
Diretoria e . -
Area co- Durante todo = estruturas de recebimento em regibes
: 0 ano. onde a organizagdo possui pequenas
mercial. .
fatias de mercado.
Diretoria e At Lo ..
Durante o Eliminar processos indteis e repetiti-
gerentes de o
Area ano todo. vos dentro da organizagao.
Investimento em areas de maior retor-
. . Durante todo o
Diretoria. 0.ano no da organizagdo, como sementes e
' defensivos agricolas.
Area co- Durante o Maior integracdo da cadeia de supri-
mercial. ano todo. mentos (SCM).

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa
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Pela analise no Quadro 5 verifica-se que, em
termos gerais, 0s planos de acdo da perspectiva fi-
nanceira mostram a preocupacéo da organizacao em
aumentar o seu faturamento através do crescimento
do volume recebido e negociado, como também de
melhorar a sua margem de lucro através de dimi-
nuicdo de custos gerais ou a partir do investimento
em negocios que tenham um retorno maior do que
0s atuais.

Considerando que essa perspectiva no BSC ne-
cessita ter como foco o gerenciamento dos riscos
financeiros (Soares; Simdes Junior; Tinoco, 2010),
as metas precisam ser definidas em conformidade
com o interesse monetéario dos gestores da organi-
zacdo (RAMIRES, 2010). Por isso, tais acdes foram
estabelecidas junto com os gestores e diretor da
empresa. A seguir, sdo apresentados os indicadores

de desempenho da organizacdo, que buscam pro-
porcionar & mesma o acompanhamento de algumas
atividades e avaliar o seu desempenho em relacédo
as demais.

4.2. Indicadores de desempenho

Este item apresenta os indicadores delineados
para a Alpha Insumos Agricolas, visando medir o
desempenho da organizacdo em razdo de algumas
varidveis. O principal motivo para a utilizacao des-
ses indicadores ¢ avaliar e acompanhar o desenvol-
vimento das atividades da organizacdo na busca
pelos objetivos estratégicos tracados. Deste modo,
no Quadro 6 sdo exibidos os indicadores relaciona-
dos a perspectiva aprendizado e crescimento.

Quadro 6 — Indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento

Objetivo
INDICADOR
Porcentagem do faturamento

Treinamento de funcionarios

MENSURACAO
Despesas com treinamento

PERIODICIDADE

Trimestral

investido em treinamento
N°. de horas de treinamento

Objetivo
INDICADOR

indice de rotatividade

MENSURACAO
n? de admissdes + n® demissoes /2

Receita bruta
Soma das horas totais de treinamento

Anual
Reduzir rotatividade
PERIODICIDADE

Anual

n® total de funcionarios

Taxa de satisfacdo do funciona-
rio

indice de absenteismo

Obtida através de uma pesquisa de clima organizacional

Horas perdidas

Anual

Semestral

Horas trabalhadas

Objetivo
INDICADOR
Melhora da remuneracdo total
dos funcionarios

NUmero de promocdes (cargos
mais elevados)

Melhorar a perspectiva do funcionério

MENSURACAO PERIODICIDADE
Soma salarios base do periodo

Expectativa do funcionério
sobre seu futuro na organizagdo

Semestral
Soma salarios base do periodo anterior
Obtido através da soma da quantidade de promoc6es
. . Semestral
ocorridas no periodo.
Obtida através de uma pesquisa de clima organizacional Anual

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Os indicadores da perspectiva aprendizado e
crescimento mostrados no Quadro 6 procuram, em
termos gerais, medir a evolucdo da gestdo empresa-
rial quanto ao investimento em treinamento, bem
como a evolucao e satisfagdo do funcionario dentro
da organizacdo. E isso € muito importante mensurar
porque € nessa perspectiva que comegam as ativi-

dades necessarias para que se possa cumprir o pla-
nejamento estratégico — o desenvolvimento do capi-
tal humano é uma das fontes de vantagem competi-
tiva (CASTRO et al., 2015). Em seguida, constam
no Quadro 7 os indicadores da perspectiva dos pro-
Cessos internos.
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Quadro 7 — Indicadores da perspectiva processos internos

Objetivo
INDICADOR
Valor investido em treinamento
especifico para Tl
Taxa de autonomia no trabalho
Objetivo
INDICADOR
Taxa de satisfacdo dos atuais canais
de comunicacéo
Indice de investimento em canais de
comunicacdo
Objetivo
INDICADOR

NuUmero de reunides realizadas
Objetivo

INDICADOR

Porcentagem dos processos mapea-
dos

Taxa de retrabalho (sistema fiscal)

indice de informages imprecisas nos
relatérios financeiros e logisticos

Melhorar a utilizacdo dos sistemas de informagéo
MENSURACAO PERIODICIDADE
Obtida pela soma dos valores investidos em treinamento
. - : o Anual
dos sistemas utilizados internamente na organizacao.
Obtida por meio de uma pesquisa de clima organizacional.
Melhora da comunicacéo interna

Anual

MENSURACAO PERIODICIDADE
Obtida através de uma pesquisa de clima organizacional. Anual
Obtida pela divisdo dos investimentos em canais de comu- Anual

nicacdo pelo total das receitas.
Melhora da comunicacéo interna
MENSURACAO
Obtida pelo somatdrio das reunides presentes nas atas
durante o periodo.

Padronizacao e aperfeicoamento de processos

MENSURACAO PERIODICIDADE
Processos mapeados no periodo

PERIODICIDADE

Semestral

- - Anual
Processos mapeados no periodo anterior
Numero de notas canceladas
- — Mensal
_ Numero total de notas emlt_ldas
Obtida pela divisdo do nimero de relatérios errados pelo .
Trimestral

total dos dias analisados.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Quadro 8 — Indicadores da perspectiva clientes

Objetivo
INDICADOR
Taxa de aumento da carteira de
clientes
Indice de investimento em
novos produtos
Numero de clientes cadastrados
no sistema
Objetivo
INDICADOR
Nota de satisfacdo dos clientes
Taxa de aceitacdo das sugestfes
feitas por clientes
Nota de aprovacdo dos clientes
para modificagcfes ocorridas no
layout do escritorio
Objetivo
INDICADOR

Taxa de lealdade dos clientes

Taxa de variacdo do volume
depositado pelos clientes

Numero de vendas “casadas”

Captacao de novos clientes
MENSURACAO
n? de clientes que depositaram periodo

n? clientes que depositaram periodo anterior
Obtida pela divisao do total investido em desenvolvimento de estrutura
para novos produtos.
Obtida através da observacao do aumento do nimero de clientes cadas-
trados no sistema interno da organizacéo
Satisfacéo dos clientes
MENSURACAO
Obtida através de uma pesquisa de satisfacdo realizada com os clientes.
n? de sugestdes executadas

n? de sugestdes totais
Obtida através de uma pesquisa de satisfagdo realizada com os clientes.

Fidelidade de clientes
MENSURACAO
Obtida através da analise da periodicidade de depositos realizados pelos

clientes.
Volume depositado pelo cliente "X" no ano

Volume depositado pelo cliente "x" ano anterior
Obtida através da soma das negociac@es fechadas em conjunto com as
outras organizacdes do grupo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

PERIODICIDADE

Anual

Anual

Anual

PERIODICIDADE
Semestral

Semestral

Anual

PERIODICIDADE

Anual

Anual

A cada dois anos.
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O Quadro 7 exibiu os indicadores da perspectiva
dos processos internos, traduzindo a intencdo da
organizacdo em buscar a melhoria dos servicos em
termos de agilidade e qualidade, principalmente
sustentada pelo mapeamento dos principais proces-
sos da organizagdo. Ademais, ha uma preocupacao
em padronizar e aumentar a eficiéncia da comuni-
cacdo interna que atualmente apresenta falhas.

Por isso, recomenda-se que a empresa tenha uma
atencdo especial no que tange a sua comunicagdo
interna, provendo os ajustes necessarios a fim de
solucionar as deficiéncias constatadas. 1sso porque a
comunicacgdo interna pode afetar tanto positiva co-
mo negativamente o desempenho da empresa, in-
clusive sendo considerada um fator estratégico para
0 sucesso no mercado, ja que depende-se dela para
conquistar os melhores resultados (LIMA et al.,
2012). No Quadro 8 seguem os indicadores da
perspectiva dos clientes.

O Quadro 8, que revela os indicadores da pers-
pectiva dos clientes, proporciona enxergar a Visdo
da empresa, que é de crescimento. Uma organizagdo
que pretende expandir sua carteira de clientes e, ao

mesmo tempo, aumentar os volumes negociados
dos atuais clientes, claramente tem intencdo de
crescer dentro do mercado. Dessa forma, podem-se
destacar os indicadores de aumento da carteira de
clientes, a taxa de satisfacdo dos mesmos e a taxa de
variagdo dos volumes depositados pelos atuais cli-
entes como fundamentais para acompanhar e medir
0 desempenho da organizacdo na busca pelos obje-
tivos nessa perspectiva.

E valido ressaltar que a construcio de um relaci-
onamento instavel e solido com os clientes vai mui-
to além do aumento nas vendas, o préprio valor de
mercado da organizacédo sofre influéncia desse rela-
cionamento representado pela garantia de receitas
futuras (FREIRE; DALTO, 2008). Sendo assim,
além de expandir a carteira de clientes também
manter os atuais tendo um bom relacionamento e
buscando satisfazer suas necessidades deve estar
entre as estratégias fundamentais de toda e qualquer
empresa que planeja prosperar no mercado. A se-
guir, no Quadro 9 podem-se analisar os indicadores
da perspectiva financeira.

Objetivo
INDICADOR
Faturamento
Receita dos novos produtos
Preco médio de compra das
commodities

Preco médio de venda

Porcentual de representacdo de
cada unidade no faturamento
total da organizacéo

Valor agregado por colaborador

Objetivo
INDICADOR

indice de lucratividade

Retorno sobre o investimento

Margem operacional liquida

Custo por saca vendida

Quadro 9 — Indicadores da perspectiva financeira

Aumentar o faturamento

MENSURACAO
Obtida pelo valor total das vendas e servicos prestados
Obtida pela venda de novas variedades de sementes
Obtida pela diviséo do total pago aos produtores pelo
volume total de sacas compradas.
Obtida pela diviséo do total recebido das traders pelo
volume total de sacas vendidas.

Obtida pela divisdo do faturamento de cada unidade
pelo total da organizagéo

Obtida pela divisdo do lucro liquido pelo total de cola-
boradores na organizacéo
Aumentar a lucratividade
MENSURACAO
Lucro liquido

Receitas totais
Lucro liquido

Total do ativo operacional
Lucro operacional o

Vendas liquidas
(Calcula-se a do periodo corrente e a do ano anterior
para comparagéo)
Custos totais

Volume total de sacos

PERIODICIDADE
Anual
Anual

Anual

Anual

Anual

Trimestral

PERIODICIDADE

Anual

Anual

Anual

Anual

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa
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Percebe-se que, pelo numero de indicadores
existentes no Quadro 9, serd possivel obter diversas
informacdes financeiras acerca da organizagdo, o
que facilita a mensuragcdo do desempenho dentro
dessa perspectiva do BSC. Nesse sentido, Back,
Dutra e Casagrande (2012) pontuam que essa ne-
cessidade tanto de medir os resultados como avaliar
0 desempenho das agOes estratégicas é uma préatica
que vem se destacando no cenario atual global.

Deste modo, espera-se que a partir dos indicado-
res de desempenho elaborados para a Alpha Insu-
mos Agricolas seja possivel avaliar e obter informa-
cOes importantes a respeito de suas atividades, bem
como medir se os planos de acdo tracados estdo
sendo cumpridos. Isso tendo em vista o alcance dos
objetivos estratégicos definidos, a fim de melhorar
cada vez mais seu desempenho no mercado, a ponto
de ser reconhecida pelos seus clientes e colaborado-
res nas suas relacfes dentro do agronegécio no Es-
tado do Rio Grande do Sul.

5. Consideracdes finais

Com a realizacdo desse estudo foram elaborados
0s objetivos estratégicos para a Alpha Insumos
Agricolas a serem alcancados com o planejamento
estratégico a partir de uma adaptacdo baseada no
modelo do BSC. Deste modo, a orientacdo estraté-
gica fundamentada na visdo organizacional tornou
possivel formalizar os objetivos estratégicos, planos
de ag&o e indicadores de desempenho.

Sendo assim, nos planos de acdo, na perspectiva
de aprendizado e crescimento, foram definidos co-
mo objetivos o treinamento de funcionarios, a redu-
cdo da rotatividade e melhoria na perspectiva do
funcionario. Enguanto na perspectiva dos processos
internos estabeleceu-se melhorar a utilizacdo dos
sistemas de informacdo, como também a comunica-
cdo interna e, ainda, a padronizagdo e aperfeicoa-
mento de processos. Ja na perspectiva dos clientes,
0 proposito seréd a captacdo de novos clientes, a sa-
tisfacdo e fidelidade dos mesmos. E, na perspectiva
financeira, por sua vez, aumentar o faturamento e a
lucratividade foram as metas tragadas.

A respeito dos indicadores de desempenho, em
termos gerais, foram elaborados os seguintes obje-
tivos: medir a evolucdo da gestdo empresarial em
relacdo ao treinamento, evolugdo e satisfacdo do
funcionario (perspectiva aprendizado e crescimen-
to); buscar a melhoria dos servicos em termos de

agilidade e qualidade (perspectiva processos inter-
nos); aumentar a carteira de clientes, satisfacdo e
volumes depositados pelos clientes atuais (perspec-
tiva dos clientes); e obter informacdes financeiras
acerca da empresa (perspectiva financeira).

Diante dos objetivos apresentados, espera-se que
a empresa possa buscar e alcancar a sua visdo, sen-
do reconhecida pelos seus clientes e colaboradores
pela qualidade e transparéncia de suas relacfes den-
tro do agronegoécio no Estado do Rio Grande do
Sul. Como limitacbes do trabalho desenvolvido
destaca-se, primeiramente, que para essa pesquisa
utilizou-se uma adaptacdo do modelo do BSC e néo
a sua metodologia na integra. Salienta-se, também,
que a falta de informacgGes sobre concorrentes néo
possibilitou uma analise mais completa acerca des-
tes, bem como o periodo de safra ter limitado o
acesso a algumas informagdes.

Ressalta-se ainda a inexisténcia de uma cultura
propicia & implantacdo de um planejamento estraté-
gico dentro da empresa, o que dificultou diversas
etapas do estudo. Ao findar essa analise, recomen-
da-se que seja dada continuidade a esta pesquisa na
Alpha Insumos Agricolas com a implantagdo e exe-
cucdo dos planos de acao tracados e, ainda, 0 acom-
panhamento das atividades através dos indicadores
de desempenho.

Além disso, diante da forte competitividade no
atual ambiente de negocios, sugere-se a elaboracédo
do planejamento estratégico em organizacfes do
mesmo setor de atividades, adequando suas acdes e
planos em conformidade com a sua realidade em-
presarial. E, ap6s isso, é importante também que
seja realizada periodicamente uma medicdo dos
resultados, bem como uma avaliacdo do desempe-
nho, fazendo os devidos ajustes sempre que neces-
sério.
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