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MAPA ESTRATEGICO PARA UMA INDUSTRIA DO SETOR LACTEO

RESUMO

Este estudo objetivou desenvolver, a partir das perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard e da do
meio ambiente, um mapa estratégico para uma indUstria do setor lacteo. Desenvolveu-se uma pesquisa
descritiva com estudo de caso e coleta de dados por meio de entrevistas, documentos, observacao
participante e questionario. Para anédlise dos dados, empregou-se, com o auxilio do Atlas.ti 5.0, a analise
documental e de conteldo do tipo temética. As andlises permitiram observar gue a empresa possui como
desafio ampliar a captacao de matéria-prima e melhorar o sistema de informacédo; que realiza parcerias em
produtos e em pesquisa; e gue procura inovar em equipamentos e produtos, além de ser pioneira no Brasil
no tocante a producdo de soro concentrado de leite. Como implicacdo gerencial, destaca-se a criacdo do
mapa estratégico. A inclusdo da perspectiva do meio ambiente e a proposicao de medidas para empresas
do setor lacteo se caracterizam como contribuicdo tebrica.

Palavras-chave
Ferramenta estratégica, Balanced Scorecard, Mapa estratégico, Perspectiva do Meio Ambiente, Empresa de
Lacteo.

STRATEGIC MAP FOR A DAIRY COMPANY

ABSTRACT

This study aimed to develop, from the traditional perspectives of the Balanced Scorecard and from the
environment, a strategic map for an industry in the dairy sector. it was developed a descriptive research
with case study and data collection through interviews, documents, participant observation and
questionnaire. For data analysis, it was used, with the aid of Atlas.ti 5.0, the documental and content
analysis of the thematic type. The analysis had pointed out that the company has as a challenge to expand
the collection of raw materials and improve the information system; which carries partnerships in products
and in research; and seeks to innovate in equipment and products, besides being a pioneer in Brazil in
terms of concentrated milk whey production. As a managerial implication, it is emphasized the creation of
the strategic map. The inclusion of the environment perspective and the proposition of measures for
companies in the dairy sector are characterized as a theoretical contribution.

Keywords
Strategic tool, Balanced Scorecard, Strategic Map, Perspective of the Environment, Dairy Company.
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1 Introducgéo?

Atualmente, os executivos vém percebendo a necessidade de conhecerem mais indicadores dos
aspectos do desempenho organizacional, além do financeiro, pois estes sdo imprescindiveis para manter a
exceléncia empresarial. Neste sentido, Kaplan e Norton {1997} apontam o Balanced Scorecard (BSC) como
uma ferramenta muito Gtil para a verificacdo de outros indicadores. Essa ferramenta propicia a
mensuracao do desempenho organizacional sob quatro perspectivas que compreendem os indicadores da
exceléncia organizacional: financeira; clientes; processos internos da empresa; e aprendizado e
crescimento. Com isso, as empresas tém a possibilidade de, aoc mesmo tempo, acompanharem o
desempenho financeiro, o progresso na construcdo de capacidades a na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento (Kaplan & Norton, 1997).

Atualmente, o nivel de utilizacdo da ferramenta do BSC em organizacdes é significativo, tal como
confirmado por vérios estudos, dentre os quais o realizado por Maisel (1999 apud Kaplan & Norton, 1999)
com 1910 empresas americanas, indicando que 43% destas declaravam utilizar o BSC; o de Bain e
Company {1999 apud Kaplan & Norton, 1999) que relatou que 55% das empresas americanas pesquisadas
e 45% das européias afirmavam utilizar o BSC. Em relacdo ao Brasil, o estudo de Fontes (2004) destacou
que, das 500 maiores empresas brasileiras, 57,1% implantaram o BSC como sistema e método de
avaliacdo econbmico-financeira e 64% enfatizaram a utilizacdo do BSC nessa funcéo.

Apesar dessa ampla utilizacao apontada pelos estudos mencionados, outras pesquisas demonstram
gque as organizacbes encontraram dificuldades e obstaculos na implantacdo e no uso do BSC ou, até
mesmo, fracassaram na tentativa de aplicar o método, conforme apontam Pessanha (2004); Soares jUnior
e Prochnik (2004); Goldszmidt e Profeta (2004); Carvalho, Dias e Prochnik (2005); Beber, Ribeiro e
Kliemann Neto (2006); Prieto et a/. (2006}, dentre outros.

Kaplan e Norton {1997) consideram que as quatro perspectivas do BSC sdo Uteis para diversas
empresas, mas que, em determinados contextos, para se chegar ao sucesso de uma estratégia, ha
necessidade da ampliar uma ou mais perspectivas. Neste sentido, compreende-se que, para desenvolver
um mapa estratégico para uma organizacao do setor de lacteos, torna-se fundamental considerar uma
quinta perspectiva - a do meio ambiente —, haja vista a existéncia de leis e de normas gue governam a
responsabilidade ambiental das mesmas, bem como a cobranca do mercado diante da ampla possibilidade
de essas empresas causarem impactos ambientais.

Diante do apresentado, o problema de pesquisa deste estudo pode ser apresentado por meio da
seguinte pergunta: Qual a configuracdo de um mapa estratégico, a partir da ferramenta BSC, de uma
organizacdo do setor de lacteos? Quanto ac objetivo, este ficou assim definido: desenvolver um mapa
estratégico para uma empresa do setor de lacteos a partir de diferentes perspectivas do BSC.

2 Balanced Scorecard

O BSC consiste em uma ferramenta estratégica empregada pelas organizacdes para, por meio de um
conjunto de medidas de desempenho, representar sua visdo e estratégia (Kaplan & Norton, 1997). Os
autores consideram que os objetivos e as medidas do BSC surgem da visdo e da estratégia da empresa e
também de um processo hierdrquico {fop-down), os gquais traduzem a missdo e a estratégia de uma
unidade de negdcios em objetivos e em medidas tangiveis. Esta ferramenta estd embasada em quatro
perspectivas de desempenho organizacional que formam a estrutura da mesma: financeira; clientes;
processos internos da empresa; e aprendizado e crescimento.

Os objetivos financeiros sdo o foco para as medidas das outras perspectivas, pois gualquer que seja
a medida, esta deverd aumentar o desempenho financeiro da empresa. Esses objetivos devem
desempenhar dois papéis na empresa: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de
meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC (Kaplan & Norton,
1997). Os autores apontam trés temas financeiros gue norteiam a estratégia empresarial: crescimento e
mix de receita; reducdo de custo/melhoria de produtividade; e utilizacdo dos ativos/estratégia de
investimentos.

Quanto a perspectiva dos clientes, segundo Kaplan e Norton (1997), é por meio dela que as
empresas identificam os segmentos de clientes e de mercado com os guais pretendem competir. Assim, as
empresas podem alinhar as medidas essenciais de resultados aos segmentos de mercado e aos clientes
com os quais pretendem atuar. Nesta perspectiva, as empresas geralmente se utilizam de dois conjuntos
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de medidas: genéricas ou essenciais {participacdo de mercado, retencao dos clientes, captacdo de clientes,
satisfacdo dos clientes e lucratividade de clientes) e desempenho dos resultados fornecidos aos clientes
(atributos dos produtos/servicos, relacionamentoc com o cliente e imagem e reputacao).

Na perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997) apontam gue os executivos
identificam os processos considerados como os mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas. Para os autores, o BSC, nessa perspectiva, requer gue os executivos tenham definida a cadeia
de valor completa, iniciando nos processos de inovacdo, seguindo pelas operacbes e finalizando nos
servicos de pés-venda.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, encontra-se a infraestrutura para atingir as
perspectivas financeiras, dos clientes e internas, pois os objetivos desta perspectiva indicardo o capital
humano, isto &, os colaboradores a serem focados, capacitados e motivados em busca dos resultados das
trés perspectivas anteriores. Kaplan e Norton (1997) apontam qgue, nesta perspectiva, existem trés
categorias principais: capacidade dos funcionérios; capacidade dos sistemas de informacdo; e motivacéo,
empowerment e alinhamento.

Discutido o BSC e suas quatro perspectivas basicas, na préxima secdo, ainda referente a base
tedrico-empirica, apresenta-se a perspectiva do meio ambiente que se incluiu no BSC, visto que, no
decorrer da pesquisa, esta emergiu como um importante fator para a estratégia da organizacdo
pesquisada.

3 A perspectiva do meio ambiente no setor de lacteos

As exigéncias no tocante as leis ambientais vém se intensificando no setor de lacteos, o que amplia a
importancia de as indUstrias se comprometerem com o0s cuidados relacionados ao meio ambiente. Neste
sentido, destaca-se a Resolucdo n? 313, de 29 de outubro de 2002, do Conselho Nacional do Meio
Ambiente (CONAMA), que dispbe sobre o Inventdrio Nacional de Residuos Sélidos Industriais. Essa
resolucdo se constitui de um conjunto de informacdes sobre a geracdo, as caracteristicas, o
armazenamento, o transporte, o tratamento, a reutilizacdo, a reciclagem, a recuperacéo e a disposicéo
final dos residuos sélidos gerados pelas indUstrias do pais (Brasil, 2002).

Também se destaca a Resolucdo 054/06, da Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Recursos
Hidricos do Estado do Parand (SEMA), de 22 de dezembro de 2006, gue, em ambito estadual, rege o
controle da qualidade do ar {(Parand, 2006).

Outra lei a ser destacada é a Portaria 001, de 9 de janeiro de 2008, da Secretaria de Estado de Meio
Ambiente e Recursos Hidricos do Estado do Parand (SEMA)/Instituto Ambiental do Parana (IAP), que
regulamenta as informacdes que a empresa deve passar ao 6rgdo estadual sobre as suas atividades no
que se refere a emissdo de gases ambientais (Parand, 2008).

}d a Portaria 019, de 10 de fevereiro de 2006, do mesmo instituto, “consiste no controle e
acompanhamento periddico, por parte da atividade poluidora, dos sistemas de tratamento de efluentes
liguidos em operacédo, através de coleta, medicdo e analise do efluente final”. Essa portaria destaca que as
empresas deverdo apresentar ao IAP a declaracdo dos seus residuos de efluentes de acordo com sua vazdo
e em uma periodicidade que varia em funcao da gravidade desses efluentes.

Por sua vez, o Sistema Estadual de Reposicdo Florestal Obrigatéria (SERFLOR), por meio da
Resolucdo 028, de 17 de agosto de 1998, da Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Recursos Hidricos,
determina a obrigatoriedade de “todos os consumidores de matéria prima de origem florestal efetuarem a
reposicao florestal em quantidade equivalente ao volume consumido” (Parand, 1998).

A Lein?10.165, de 27 de dezembro de 2000, do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis, institui uma taxa a ser cobrada de acordo com o porte da empresa e os relatérios
realizados pela mesma, bem como os érgdos competentes para essa fiscalizacdo e cobranca (Brasil, 2000).

Além das leis ambientais, o mercado pressiona as organizacdes do setor de lacteos para que tomem
cuidados com o meio ambiente. Neste contexto, Sousa e Bertolin (2008) desenvolveram um estudo sobre a
responsabilidade ambiental em uma empresa do setor de lacticinios a fim de analisar como as
representacdes sociais dos gestores moldam a aprendizagem organizacional no que concerne ao aspecto
ambiental na organizacdo. Para tanto, os autores verificaram como alguns aspectos, como uma Estacao de
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Tratamento de Efluentes (ETE) e a presenca ou auséncia de discussbes de carater ambiental na realidade
organizacional, influenciam a construcdo das representacbes sociais de meio ambiente e,
consequentemente, a efetividade da aprendizagem organizacional.

O mercado, segundo Sousa e Bertolin {2008), exerce pressdo sobre as empresas de lacteos no que
tange a questdo ambiental. Com isso, 0s gestores dessas empresas passam a compreender o fator
ambiental como uma oportunidade de mercado, ou seja, passam a usa-lo como forma de marketing. Os
autores destacam, ainda, que a responsabilidade ambiental em uma empresa auxilia, por meio da
diminuicdo dos desperdicios, na reducdo de custos, bem como colabora para uma educacao ambiental dos
seus funcionarios (Sousa & Bertolin, 2008).

Assim, observa-se que a responsabilidade ambiental é importante para as empresas do setor de
lacteos, porgue, além de atender as normas vigentes, permite responder a pressdo do mercado e reduzir
desperdicios.

Como contribuicdo tedrica para este estudo, sugere-se, a partir do destacado por Maganha (2006},
algumas medidas da perspectiva do meio ambiente que podem ser adotadas por empresas do setor
quando empregarem o BSC:

a) consumo de agua: a dgua € o recurso natural mais empregado no setor e se destaca, porqgue sua
utilizacdo estd relacionada a garantia das condicdes sanitadrias e de higiene. Esse recurso é
empregado em operacdes de limpeza, lavagem da massa lactea, bem como no resfriamento e
geracdo de vapor. Ressalta-se que o maior consumo de dgua ocorre em operacdes secundarias,

como as de limpeza, de desinfeccdo e de resfriamento;

b) geracao de residuos: os residuos gerados pelo setor de ladcteos podem ser: restos de produtos,
restos de embalagens, lodo da estacdo de tratamento de efluentes, residuos de material de
manutencao, residuos das dreas administrativas, residuos perigosos {6leos, baterias) e geracdo
de efluentes liguidos. A descarga de efluentes industriais pode ser considerada como o principal
impacto ambiental do setor. Neste sentido, destaca-se a guantidade de efluentes gerados e a
qualidade destes residuos. Normalmente, os pontos de geracdo de efluentes industriais sdo:
lavagem e limpeza de produtos remanescentes; derramamentos, vazamentos, operacdes
deficientes de equipamentos e transbordamento de tangues; perdas no processo, tais como em
operacbes de “partida” e de “parada” do pasteurizador e extravaso dos produtos, arraste de
produtos na evaporacao e aquelas resultantes do acerto das condicionadoras; e, descarte de
produtos, tais como: soro ou leite &cido;

c) consumo de energia: estd associado a garantia de qualidade dos produtos, principalmente
dagqueles submetidos a tratamento térmico, a refrigeracéo e a armazenamento. Os tipos de
energia mais empregados sdo o térmico (vapor e agua quente) e o elétrico (refrigeracédo,
iluminacdo, ventilacdo e outras operacfes gue empregam equipamentos elétricos). O consumo de
energia depende do tipo de produto preparado e de outros fatores relacionados a idade da
instalacdo, ao grau de automacdo, a tecnologia usada, as operacdes de limpeza, a medidas
adotadas de economia de energia, entre outras;

e) emissdes atmosféricas: os equipamentos utilizados nas operacdes de lacteos podem gerar
emissbes atmosféricas, como gases resultantes da gueima de combustivel {monéxido de carbono
(CO), d6xidos de nitrogénio (NOX) e de enxofre (SOX) e material particulado); vazamentos de
gases refrigerantes ou de vapor; exaustdo de ar guente do evaporador de leite; esterilizacdo das
folhas de aluminio com peréxido de hidrogénio, em méqguinas Tetra Pak; odores; e vapores da(s)
torre(s) de resfriamento. A esse respeito, se frisa que tanto a implantacdo de programa de
manutencdo periddica de caldeiras quanto o monitoramento e controle das emissdes dos gases
de combustdo auxiliam o funcionamento apropriado do sistema e proporcionam a otimizacao da
combustao, reduzindo a emisséo de poluentes;

f) ruido e/ou vibragdo: ruidos préprios do funcionamento da inddstria, como os emitidos por diversos
equipamentos, motores de bombas e tréfego de caminhdes.

Como vantagem da inclusdo da perspectiva do meio ambiente no BSC apontam-se os objetivos, as
metas e os indicadores de desempenho ambiental integrados a visdo da organizacdo, o que faz com que a
preocupacdo inerente a perspectiva do meio ambiente passe a ser parte integrante da visdo estratégica
das organizacdes, podendo ser relacionada com outras perspectivas e seus objetivos.
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No sentido apontado, a perspectiva do meio ambiente pode impactar diretamente na perspectiva
financeira em virtude dos investimentos necessarios e da reducdo/eliminacdo de multas e de custos de
gerenciamento dos residuos. Esta perspectiva também se relaciona com a perspectiva dos processos
internos, visto que auxilia na eliminacdo dos desperdicios e na ampliacdo da produtividade. Tem-se, ainda,
o impacto na perspectiva dos clientes no gue tange a melhoria da imagem da empresa. Desta forma, é
importante que a empresa divulgue a seus clientes, aos seus fornecedores e ao mercado no qual estd
inserida, os cuidados e o respeito que procura ter em relacdo ao meio ambiente, de modo que isso se torne
um atrativo para individuos e organizacées que procuram comercializar com empresas éticas e
comprometidas com o meio ambiente. Além disso, tem-se consequéncias para a perspectiva de
aprendizado e crescimento, haja vista a conscientizacdo ambiental dos funcionédrios e o incremento na
salde e na seguranca no trabalho.

Com relacdo as desvantagens, pode-se dizer que a principal ocorre no caso de empresas que tenham
pressa em obter alguma certificacdo, pois essa perspectiva impacta em gerenciamento ambiental e
exceléncia operacional, bem como em melhoria continua, ou seja, em objetivos de longo prazo.

4 Metodologia da Pesquisa

Para atingir os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa de carater descritivo empregando a
técnica de estudo de caso. De acordo com Gil (1999), as pesquisas descritivas tém como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacbes entre varidveis. De acordo com Yin (2005), os estudos de caso consistem em uma investigacdo
empirica de um fenémeno em seu contexto, sobretudo quando os limites entre contexto e fendmeno ndo
estdo bem definidos. Na perspectiva de Stake (2005), o estudo de caso, enguanto forma de pesquisa, é
definido pelo interesse por um caso individual, e ndo pelos métodos empregados. Quanto ao tipo de estudo
de caso realizado, utilizou-se o estudo de caso Unico, ou seja, realizado em uma Unica organizacdo (Yin,
2001).

O caso escolhido é o da empresa Concentrado IndUstria de Produtos Lacteos Ltda., marca Sooro,
localizada na regido oeste do Parand. Em 2001, o proprietadrio fundador arrendou uma unidade de
concentracdo de um laticinio e, juntamente com sua sécia e esposa, iniciou as atividades da Sooro.
Inicialmente, a indUstria transformava o soro de leite descartado pelas indUstrias de gueijo em um produto
diferencial no mercado brasileiro: o soro concentrado. Em 2005, a empresa atingiu o guédruplo de sua
producado inicial, colocando no mercado 10.000 toneladas de sélidos. A Sooro atualmente possui um pargue
industrial de cerca de 3.996,99 m? de area implantada e um guadro funcional de 120 colaboradores, além
de realizar a comercializacdo de outros produtos: soro em pé e creme. Neste contexto, a escolha dessa
empresa se deu por sua adequacdo aos objetivos deste estudo, visto que possuia apenas o Planejamento
Estratégico tradicional, com foco na perspectiva financeira, e ndo havia realizado a implantacdo de um
BSC.

No que tange a perspectiva temporal, destaca-se gue esta pesquisa pode ser considerada como
transversal. Com o intuito de garantir a confiabilidade do estudo, realizou-se a coleta de dados por meio de
consulta a diferentes fontes, o que permitiu a triangulacdo dos dados. Dessa forma, empregaram-se
entrevistas semiestruturadas, andlise documental, observacdo participante e questionédrio semiestruturado.

Para a realizacdo das entrevistas, que ocorreu em marco e abril de 2009, utilizou-se um roteiro
semiestruturado que continha questdes relativas as cinco perspectivas a serem analisadas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento, e ambiental. Assim, realizaram-se, com os
principais dirigentes da organizacao pesquisada, sete entrevistas, sendo que cada uma teve a duracao
média de uma hora e meia e foram transcritas de forma literal para a realizacdo das andlises. Desse
procedimento resultaram 107 paginas de transcricado.

Realizou-se a analise documental de outubro de 2008 a abril de 2009 por meio de consulta a
documentos internos da organizacdo pesquisada, como relatérios e o planejamento estratégico de 2009,
bem como consulta a leis ambientais. Buscou-se identificar, por meio desses documentos, informacoes
importantes relacionadas as cinco perspectivas analisadas.

A observacao participante ocorreu pela atuacao de um dos pesquisadores como gerente de recursos
humanos na empresa analisada no periodo de outubro de 2008 a abril de 2009. Descreveram-se os dados

http://revistas.facecla.com.br/index.php/recadm/ FACECLA | Campo Largo — PR, Brasil.
111
doi: 10.5329/RECADM.2013001 RECADM | v.12 | n.1 | p.106-120 | Jan-Abr/2013.


http://dx.doi.org/10.5329/RECADM.2013001
http://dx.doi.org/10.5329/RECADM.2013001

Silvana Anita Walter, Rosane Maria Simon Vedovatto, Tatiana Marceda Bach

obtidos com a observacdo em didrios de campo e se fez uso dos mesmos posteriormente para
complementar a anélise dos resultados obtidos.

Aplicou-se um questionario semiestruturado, em abril de 2009, com os mesmos individuos gue
participaram das entrevistas. Apds a realizacdo das entrevistas, solicitou-se a esses participantes gue
respondessem a um formuldrio com gquestdes abertas indicando as principais varidveis gue, na opinido
deles, estavam relacionadas as cinco perspectivas analisadas.

Para anélise dos dados, empregou-se a andlise documental e a andlise de conteldo. A analise
documental, segundo Godoy (1995, p. 21), refere-se aoc “exame de materiais de natureza diversa, que
ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas efou
interpretacées complementares”. Empregou-se este tipo de andlise aos dados obtidos por meio das
entrevistas, dos questiondrios e dos relatérios de observacdo. De acordo com Bardin (2002), a anédlise de
contetido consiste em técnicas de andlise de mensagens por meio de procedimentos objetivos e
sisteméticos, podendo ser qualitativos ou quantitativos, os quais permitam inferéncia a respeito do
conteddo da mensagem. Na presente pesquisa, empregou-se o tema como unidade de registro, o qual
consiste em uma unidade de significacdo de tamanho variado que é percebida naturalmente no texto
analisado segundo critérios relativos a teoria que serve de guia a andlise. Assim, a anélise temética
consiste em encontrar “nlcleos de sentido” dentro da comunicacdo e cuja presenca é importante para a
andlise gue estd sendo realizada (Bardin, 2002).

Realizou-se a andlise de contelGdo com o auxilio do software Atlas.ti, versdo 5.0, por meio da
identificacdo das unidades de significacdo (e atribuicdo de um rétulo (cédigo) inspirado na teoria de base
para representar a idéia presente. De acordo com Bardin {2002), a codificacdo consiste na transformacéo
dos dados brutos, o que, por meio de um recorte, permite atingir uma representacdo do conteldo capaz de
evidenciar para o pesquisador caracteristicas presentes no material analisado. Dessa forma, codificaram-se
todas as citacbes pertinentes ao objetivo da pesquisa. Posteriormente, objetivando-se a comparacado entre
as perspectivas analisadas, optou-se pela construcdo de familias. Essas familias, visualizadas por meio de
um esquema grafico de relacdes seméanticas, se encontram aqui apresentadas em figuras. No decorrer de
todo o processo, sempre que pertinente, realizou-se a criacdo de comentérios e notas de analise com o
objetivo de registrar informacdes que se consideram importantes para consulta futura. E o caso de
comentarios complementares, significados e sintese de resultados.

Apés a identificacdo dos objetivos e da proposicado dos indicadores, realizou-se um feedback para a
diretoria da empresa no tocante aos resultados encontrados e ao mapa estratégico proposto. Esse
feedback também objetivou a obtencdo de aprovacdo e consenso pela empresa no tocante aoc mapa
formulado, que consiste em uma das etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997).

5 Andlise dos Dados

Nesta secdo, analisam-se os resultados obtidos na pesquisa, destacando os objetivos estratégicos da
empresa para cada uma das cinco perspectivas, os indicadores propostos para a avaliacdo do alcance
desses objetivos e 0 mapa estratégico com base no BSC.

Na Figura 1, apresentam-se 0s objetivos e os indicadores para a perspectiva financeira.

Objetivos estratégicos Indicadores

-Faturamento mensal

-Lucratividade

-Numero de novos produtos oferecidos
-Receita gerada pelos novos produtos
-Reducao dos custos com producao
-Reducdo dos custos com adgua potavel
Figura 1: Objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva financeira

Ampliar em 10% o faturamento por ano.

Ampliar o mix de produto.

Reduzir de forma geral os custos em 8%.

Observa-se que a Sooro possui um objetivo geral para essa perspectiva, destacado na Figura 1 em
negrito, de ampliar em 10% o faturamento por ano. Para mensurar a obtencdo desse objetivo, sugere-se a
empresa empregar os indicadores de faturamento mensal e de lucratividade. No que se refere a este
objetivo maior, a empresa estd investindo na estruturacdo de uma area comercial a partir da organizacéo
interna — cadastro de clientes, controles internos; criacao, treinamento e integracao da equipe de vendas; e
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pés-venda — o0 que possibilita a equipe de vendas ampliar sua area de atuacdo quanto aos produtos atuais,
bem como, no futuro, colocar no mercado os novos produtos.

Para atingir esse objetivo de crescimento, a empresa estd investindo para ampliar o mix de produtos.
Esse investimento, num total de 12 milhdes de reais, estd sendo feito na construcdo de uma torre de
secagem, o que possibilitard que a empresa se torne autossuficiente no processo de secagem de soro,
além de viabilizar novos produtos que terdo uma &area maior de aceitacdo no mercado, como 0 soro
desmineralizado, o concentrado protéico e, o mais inovador, a lactose concentrada. Como indicadores para
esse objetivo, propde-se: a) o nimero de novos produtos oferecidos e b) a receita gerada pelos novos
produtos.

A aguisicdo de novos equipamentos e a melhoria dos processos de producdo também auxiliardo na
reducdo dos custos da empresa, que objetiva reduzir 8% dos custos gerais. Dentre os investimentos em
equipamentos, destaca-se a aquisicdo do Polischer, que tornard potdvel a dgua resultante do processo de
producdo, viabilizando, assim, sua reutilizacdo e a diminuicdo da vazao no tratamento dos efluentes. Isto
ndo s6 reduzird os custos da empresa, como também representard um cuidado a mais com o meio
ambiente. Outro fator que auxiliard na reducdo de custos da empresa é a exploracdo de toda a sua
capacidade de producdo. Porém, para isso, a empresa necessita ampliar, por meio do aumento do nimero
de fornecedores, o volume de matéria-prima recebida, principalmente, no periodo de entressafra. Para a
consecucao desse objetivo, propbem-se, como indicadores, a reducdo dos custos com producdo e a
reducdo dos custos com &gua potavel. Além disso, percebe-se que ha ociosidade na fébrica durante
entressafra. Neste sentido, a administracdo e as liderancas necessitam montar um planejamento para
melhorar a captacdo da matéria-prima, pois isso implica diretamente na lucratividade da empresa, bem
como no aumento das vendas, o que significa que a empresa necessitard produzir mais.

Os objetivos estratégicos e os indicadores da perspectiva dos clientes encontram-se expostos na
Figura 2.

Objetivos estratégicos Indicadores
Ampliar a participacao no mercado brasileiro de | -Aumento das vendas
10 a 15%. -Indice de vendas para novos mercados

-NUmero de clientes retidos

Reter clientes. P . " ”
eter clientes -Indice de vendas para clientes “permanentes

-NUmero de novos clientes obtidos
Captar novos clientes. -Numero de novos municipios atingidos
-Indice de vendas para novos clientes

-Diminuicdo das reclamacoes
Satisfazer os clientes. -Diminuicé&o no tempo de atendimento as reclamacdes
-Pesquisa de satisfacdo com os clientes

Figura 2: Objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva dos clientes

Conforme se pode observar na Figura 2, o grande foco da empresa quanto a perspectiva dos clientes
€ ampliar a participacdo no mercado brasileiro em torno de 10 a 15%. isto se encontra diretamente
relacionado a maior divulgacdo dos produtos atuais e ao lancamento de novos produtos, como o soro
desmineralizado e o concentrado protéico, por meio do fortalecimento da sua &rea comercial e
estruturacdo da equipe de vendas.

O delineamento do segmento de atuacdo da empresa (soro em pé, soro concentrado e creme) esta
bem definido, o que se apresenta como um fator positivo se analisado a luz da teoria, ou seja, dé a
empresa maiores chances de rentabilidade hajam vista o foco em determinados segmentos de mercado e
o maior conhecimento das necessidades de seu mercado-alvo. Nesta direcdo, Kaplan e Norton (1997)
ressaltam que alinhar as medidas essenciais de resultados aos clientes com os segmentos de mercado é
um dos fatores de grande impacto na perspectiva financeira.

No tocante a reter clientes, destacam-se a necessidade de melhoria continua nos processos de
producdo e a oferta de novos produtos e servicos com custos diferenciados como fator atrativo. Para
analisar o alcance deste objetivo, sugere-se que a empresa avalie o nimero de clientes que voltam a
comprar e o volume de vendas para esses clientes.

Quanto a captar novos clientes, a empresa pretende atingi-la pela ampliacdo do mix dos produtos Os
indicadores que se sugerem para avaliar se esse objetivo estd sendo atingido sdo o nimero de novos
clientes obtidos, o nUmero de municipios abrangidos e o indice de vendas para esses novos clientes.
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Em se tratando de satisfazer clientes, a estruturacdo da drea comercial da empresa também
contribuird para a melhoria deste objetivo, pois este setor poderd realizar um acompanhamento mais
criterioso da poés-venda e dar feedback a eventuais reclamacdes. Para este objetivo, sugerem-se
indicadores como diminuicdo das reclamacées dos clientes, rapidez no atendimento a essas reclamacdes e
pesquisa de satisfacdo com os clientes.

Na Figura 3, apresentam-se os objetivos estratégicos e os indicadores da perspectiva dos processos
internos.

Objetivos estratégicos Indicadores

-NUmero de produtos inovadores criados

-Grau de aceitacao dos novos produtos no mercado
-Reducdo da ociosidade da fabrica

-Reducdo do desperdicio

-Volume de soro recebido

-Volume de soro processado

Figura 3: Objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva dos processos internos

Desenvolver produtos inovadores no Brasil.

Melhorar a produtividade.

Ampliar parcerias com clientes e fornecedores.

Na perspectiva de processos internos, apresentada na Figura 3, a Sooro busca a exceléncia
operacional, o que estd em consonancia com o citado por Kaplan e Norton (1997) sobre procurar criar
oportunidades de negdécios, melhorar os processos internos e desenvolver negécios sustentdveis.

Para desenvolver produtos inovadores, a empresa estd investindo na instalacdo de novos
equipamentos e desenvolvendo novos produtos. A esse respeito, percebe-se que a pesquisa e 0
desenvolvimento de novos produtos podem representar uma vantagem competitiva para a empresa, pois
sao desenvolvidos por meio de parcerias com empresas e instituicdes de ensino e pesquisa, de forma que
os préprios clientes auxiliam com a indicacdo dos padrées de produtos a serem desenvolvidos e fornecem
indicacbes sobre quais necessidades a empresa pode suprir. Para acompanhar esse objetivo, sugerem-se
os indicadores nUmero de produtos inovadores criados e grau de aceitacdo destes novos produtos no
mercado.

Para melhorar a produtividade, é necessério reduzir o desperdicio e utilizar a capacidade produtiva
da industria em sua totalidade. Para isso, a empresa necessita investir nas parcerias com fornecedores a
fim de obter maior quantidade de matéria-prima, o que, consequentemente, ampliard a producdo do soro
em pd, o que permitira que atenda melhor aos seus clientes e obtenha com isso garantia da entrega do
produto que, por sua vez, se refletird em sua perspectiva financeira. Também poderd se refletir na
melhoria da logistica da empresa, pois esta poderd produzir mais na safra e estocar para vender na
entressafra, no caso de ndo conseguir aumentar o recebimento de soro nesse periodo, impactando
fortemente na sua cadeia de valor. Um item interno destacado pelo gerente de manutencao e que se
encontra implicito na melhoria da produtividade é o investimento em manutencao preditiva, a qual verifica,
com equipamentos adequados, se realmente é necessario trocar uma peca no momento e, com isso,
reduzir custos. Neste objetivo, os indicadores podem ser reducdo da ociosidade da fabrica e reducdo do
desperdicio.

}J& no tocante ao objetivo de ampliacdo das parcerias com clientes e fornecedores, além do citado
quanto a captacdo de matéria-prima, podem-se destacar outras acdes a serem desenvolvidas pela
empresa, como dar continuidade as parcerias de pesquisa e de desenvolvimento, bem como as parcerias
com clientes. Para este item, sugerem-se os indicadores volume de soro recebido e volume de soro
processado, pois se entende que, atualmente, a maior caréncia da empresa é de matéria-prima, uma vez
gque, se a empresa conseguir aumentar o recebimento de soro, obterd vantagens financeiras, o que
igualmente promoveré o fortalecimento no relacionamento com os clientes, pois tera produto a oferecer.

Os objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva de aprendizado e crescimento séo
exibidos na Figura 4.

No objetivo de melhorar a capacitacdao dos colaboradores, ressalta-se a dificuldade existente no que
tange a cultura da regido na qual a empresa estd inserida: visdo de curto prazo. Assim, as pessoas nao se
preocupam em melhorar sua capacitacao profissional, de forma que, para atingir esse objetivo, a empresa
terd de realizar um trabalho de incentivo e motivacdo para despertar a vontade dos colaboradores para
estudarem e se qualificarem. Neste contexto, os indicadores sugeridos sdo ampliacdo do nivel de
escolaridade e realizacao de cursos de capacitacao.
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Objetivos estratégicos Indicadores

-Ampliacdo do nivel de escolaridade

-Realizacdo de cursos de capacitagdo

-Melhoria da produtividade

-Reducao dos erros e do retrabalho

-Desenvolvimento de processos de gestdo da informacao

-Diminuicdo dos erros provocados pela auséncia no fluxo de
informacdes

Alinhar o capital organizacional. -Pesquisa de clima organizacional

Figura 4: Objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva de aprendizado e crescimento

Melhorar a capacitacdo dos colaboradores.

Melhorar o desempenho dos colaboradores.

Melhorar o sistema de informacbes da
empresa.

O objetivo de melhorar o sistema de informacles da empresa é um dos pontos que mais devem ser
trabalhados, pois, melhorando a comunicacdo e divulgando as informacdes necessérias, os colaboradores
terdao maior visao e entendimento da sua parcela de contribuicao para as metas que a empresa deseja
atingir. A empresa ja tem tomado medidas para melhorar a prontidao das informacdes, estruturando sua
area administrativa e concentrando as informacdes. Contudo, ainda necessita criar um fluxo das
informacdes para que estas cheguem aos lideres das equipes e estes, por sua vez, possam divulga-las aos
seus colaboradores. Os indicadores a fim de que este item possa ser avaliado sao desenvolvimento de
processos de gestdo da informacdo e diminuicdo dos erros provocados pela auséncia no fluxo de
informacoes.

A respeito de alinhar o capital organizacional, percebe-se que o clima organizacional da empresa é
favordvel, pois a rotatividade de funcionarios é pequena. No entanto, falta alinhamento devido as
informacdes serem passadas de maneira informal e as decisbes serem pouco compartilhadas. Sugerimos
que este item seja avaliado por meio de pesquisa de clima organizacional.

A Sooro teve um crescimento muito rdpido em poucos anos, o que fez com que surgisse a
necessidade de ajustes, principalmente de melhorias relacionadas a informacdes e intensificacao de agdes
visando a melhoria na capacitacdo dos colaboradores. Isto implica na preparacdo da empresa no sentido de
se aperfeicoar no que se refere ao relacionamento com os clientes a fim de atingir seu objetivo de
crescimento de faturamento.

Na Figura 5, apresentam-se os objetivos estratégicos e indicadores propostos para a perspectiva do
meio ambiente.

Objetivos estratégicos Indicadores

-Quantidade de lenha adquirida em relacao ao volume de producao

-Indice de dgua reutilizada em relacdo ao volume de producéo

-Volume de ndo-conformidades ambientais de fornecedores em relacdo ao total recebido
-Volume de residuos enviados para tratamento de efluentes em relacdo ao produzido
-Indices de emissdo de gases ambientais em relacdo ao volume de producgéo

-Volume de lixo produzido em relacdo ao produzido

-Pesquisa de percepcdo com funcionarios a respeito das praticas ambientais
-Quantidade e ndmero de participantes de treinamento sobre praticas ambientais para
funcionarios e comunidade

-Pesquisa de percepcado dos clientes sobre praticas ambientais da empresa

-Matérias veiculadas em meios de comunicacao

Figura 5: Objetivos estratégicos e seus indicadores para a perspectiva do meio ambiente

Aumentar eficdcia na
utilizacdo de recursos

Minimizar os residuos
poluentes

Ampliar o  marketing
ambiental

Quanto ao meio ambiente, entende-se que a empresa estd afinada com esse tema, pois a prépria
matéria-prima empregada consiste em um residuo da producdo dos lacteos. O objetivo estratégico de
aumentar a eficdcia na utilizacdo de recursos estd relacionado com um projeto em andamento da empresa,
no qual uma area foi adquirida para o reflorestamento de eucaliptos empregados como energia (lenha). No
futuro, a empresa pretende se tornar autosuficiente na producdo da lenha necesséaria para seu processo
produtivo. Assim, para avaliar esse processo, a empresa pode empregar o indicativo de guantidade de
lenha comprada de outros produtores em relacdo ao volume de producao.

A empresa também estd ampliando volume de &gua resultante do processo produtivo que é
reutilizada por meio da aquisicdo de um novo equipamento. Assim, pode-se reutilizar parte do volume
desse recurso natural necessédrio para a producdo, bem como o reduzir a vazdo para o tratamento de
efluentes e os custos com aquisicdo de dgua potavel e tratamento de efluentes.

N

Outro aspecto importante relacionado a esse objetivo refere-se a qualidade da principal matéria-
prima utilizada, ou seja, o soro /n natura. Se este produto chega a Sooro sem a qualidade necessaria,
necessita ser descartado, acarretando residuos poluentes que necessitam ser tratados nos efluentes. Para
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avaliar a efetividade das acbes de prevencdo destas ndo-conformidades desenvolvidas pela organizacao,
como orientacdo e auditoria aos fornecedores, pode-se fazer uso do indicador de volume de nao-
conformidade ambiental de fornecedores em relacéo ao total recebido.

Percebe-se que estes dois Ultimos aspectos destacados (reutilizacdo de dgua e prevencdo de nédo-
conformidades na matéria-prima) também estdo relacionados ao segundo objetivo estratégico desta
perspectiva: minimizar os residuos poluentes. Isso porgue auxiliam na reducdo do volume de residuos a ser
tratados nos efluentes, impactando também nos custos. Assim, para mensuracdo do impacto destes
processos, a empresa pode empregar o indicador de volume de residuos enviados para tratamentos de
efluentes em relacdo ao produzido. Outros indicadores para esse objetivo sdo os indices de emissdo de
gases e o volume de lixo produzido, ambos em relacdo ao volume de producdo. Por meio do
acompanhamento destes indicadores, a empresa pode desenvolver préaticas de reducdo de residuos, como
troca de filtros das chaminés, reciclagem e diminuicdo no consumo de materiais gue se tornam lixo.

Tornar a empresa conhecida e divulgar o trabalho ambiental que a mesma realiza é no que consiste
o objetivo relacionado a ampliar o marketing ambiental. Para tanto, € importante a divulgacdo, dentro da
prépria empresa e para a comunidade, das praticas de producdo mais limpa adotadas pela Sooro. Assim,
essas pessoas podem conhecer os cuidados ambientais que a Sooro pratica, sabendo expressar o que
significam esses cuidados e divulgando-os para outras pessoas. No caso dos funcionérios, isto pode ser
avaliado juntamente com a pesquisa de clima organizacional, trabalhando nos colaboradores o orgulho em
pertencer a uma empresa que se preocupa com as questdes ambientais. Outro indicativo pode ser o
nimero de treinamentos sobre praticas ambientais e de seus participantes oferecidos para funcionérios e
comunidade.

Também se sugere a divulgacdo do respeito e do trabalho realizado pela empresa em relacdo ao
meio ambiente, por meio de veiculacbes em meios de comunicacdo, como jornais, revistas, radio e
televisdo. Ademais, a empresa poderd divulgar idéias inovadoras nessa érea, tal como a reutilizacdo da
adgua.

Estas acbes poderdo impactar positivamente na perspectiva dos clientes, auxiliando na captacao,
satisfacdo e retencdo de clientes. Para avaliar esse processo, pode-se, juntamente com a pesquisa de
satisfacdo com clientes, realizar uma pesquisa sobre a percepcdo destes a respeito das praticas ambientais
da Sooro.

Apds identificar os objetivos estratégicos e propor seus indicadores, na Figura 6, apresenta-se o
mapa estratégico com base no BSC proposto para a empresa analisada e aprovado pela diretoria.

O mapa estratégico proposto, apresentado na Figura 6, inclui as cinco perspectivas tradicionais do
BSC - financeira, dos clientes, dos processos internos, da aprendizagem e do crescimento - e uma
perspectiva que emergiu por meio da verificacdo empirica e da anélise dos dados: a do meio ambiente.

Em relacdo a perspectiva meio ambiente, emergiram trés objetivos principais: a) aumentar eficacia
na utilizacdo de recursos, b) minimizar os residuos poluentes e ¢) marketing ambiental, sendo que os dois
primeiros impactam no terceiro. Esses trés objetivos impactam no aumento da participacdo do mercado,
pois tornam a empresa competitiva devido ao cuidado com estes aspectos. Além disso, os dois primeiros
objetivos impactam na reducdo de custos com consumo de agua, tratamento de efluentes e aquisicdo de
lenha, enquanto o terceiro pode favorecer a captacao, satisfacdo e retencdo dos clientes.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, os objetivos mais relevantes que emergiram foram: a)
melhorar a capacitacdo dos colaboradores, b) melhoria no desempenho dos colaboradores, ¢} melhoria no
sistema de informacdes da empresa e d) alinhamento do capital organizacional. Os trés primeiros
objetivos impactam no alinhamento do capital organizacional da empresa, que envolve cultura, lideranca,
alinhamento (metas e incentivos de acordo com a estratégia) e trabalho em equipe. Essa perspectiva como
um todo impacta diretamente na melhoria da produtividade da empresa, principalmente no gque tange a
reducdo de custos. Ainda nesta perspectiva, o sistema de informacdes é que possibilitard a divulgacdo e o
acompanhamento das estratégias da empresa, bem como, se necessario, o realinhamento dos objetivos e
dos indicadores estratégicos.

Na perspectiva dos processos internos, os objetivos que se destacaram sao: a) desenvolver produtos
inovadores para o Brasil, b} melhoria da produtividade, ¢} ampliar parcerias com clientes e fornecedores. O
desenvolvimento dos produtos inovadores e a ampliacdo nas parcerias com clientes e fornecedores
impactam diretamente na ampliacdo da participacdo no mercado brasileiro. Além disso, o desenvolvimento
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de produtos inovadores impacta na ampliacdo do mix de produtos, assim como a melhoria da
produtividade e a ampliacdo nas parcerias impactam na reducdo dos custos. Esta Ultima relacdo entre
ampliacdo nas parcerias e reducdo dos custos se explica pelo fato de que, por meio da ampliacdo do
numero de fornecedores e, consequentemente, do aumento da guantidade de matéria-prima processada, a
empresa otimizard a capacidade produtiva existente.
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Figura 6: Mapa estratégico proposto para a empresa analisada com base no BSC

Na perspectiva dos clientes, emergiu como objetivo geral ampliar a participacdo no mercado
brasileiro de 10 a 15%, a ser atingido por meio dos objetivos: a) retencdo de clientes, b) satisfacdo de
clientes e ¢) captacao de novos clientes. Estes objetivos impactardo diretamente na perspectiva financeira,
ou seja, no aumento do faturamento em 10% ao ano.

Todas as perspectivas citadas impactardo na perspectiva financeira, cujo objetivo geral consiste em
crescer 10% ao ano em faturamento. Para atingir este objetivo geral, a empresa também buscard a)
ampliar o mix de produto e b) reduzir custos.
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A partir dos resultados apresentados, foi possivel analisar os objetivos e os indicadores das cinco
perspectivas analisadas, bem como a relacdo entre eles por meio do mapa estratégico construido com
base no BSC para a empresa analisada.

6 Consideracdes Finais

Este estudo teve como principal objetivo desenvolver um mapa estratégico para uma empresa do
setor de lacteos a partir de diferentes perspectivas do BSC. No decorrer da realizacdo do estudo de caso,
percebeu-se que, para a empresa analisada, integrante do setor de lacteos, além das quatro perspectivas
bésicas do BSC, existia uma quinta perspectiva essencial para a estratégia da organizacdo: a do meio
ambiente.

Assim, percebe-se gue, hoje, a perspectiva do meio ambiente é fundamental para as empresas do
setor analisado, vista a crescente pressao de leis ambientais e do mercado consumidor no tocante ao
cuidado com o meio ambiente. Isto se deve ao fato de as empresas deste setor gerarem grande
guantidade de residuos poluentes em decorréncia de seu processo produtivo, além do consumo de energia
e de dgua, das emissdes atmosféricas e dos ruidos e/ou vibracdes. Especificamente sobre a empresa
pesquisada, destaca-se que a prépria matéria-prima empregada consiste em um residuo poluente gerado
por outras indUstrias.

A partir do exposto, foi possivel propor a inclusdo da perspectiva do meio ambiente para o mapa
estratégico da empresa analisada, bem como elaborar, como contribuicdo teérica do estudo, medidas que
podem ser empregadas por empresas do setor lacteo para incluir essa perspectiva ao empregarem o BSC.

O desenvolvimento do mapa estratégico para a empresa, a partir do BSC, demonstrou qgue todas as
perspectivas analisadas causam impacto sobre a perspectiva financeira, em relacdo a qual o principal
objetivo da organizacdo é ampliar em 10% o faturamento por ano.

As andlises permitiram observar, também, que a empresa possui alguns desafios a enfrentar, como
ampliar a captacdo de matéria-prima para otimizar seu processo produtivo e melhorar o sistema de
informacéao existente. Outro aspecto que merece destaque é a tendéncia da empresa em realizar parcerias,
tanto para a secagem do soro quanto para a realizacdo de pesquisas, o que, de acordo com Kaplan e
Norton (1997), contribui para a melhoria dos processos e para a inovagao.

No sentido apontado, a empresa procura inovar constantemente em equipamentos e produtos, além
de ser pioneira no Brasil no tocante ao trabalho com o soro de leite, 0 que demonstra sua forte
caracteristica inovadora e corrobora o apontado por Kaplan e Norton (1997) de que o processo de inovacdo
é considerado uma forma de criacdo de valor pelas quais as empresas buscam a identificacdo e o cultivo
de novos clientes e mercados e as necessidades emergentes de seus clientes atuais, para, a partir dai,
lancarem novos produtos e servicos que possibilitem o alcance de novos mercados e clientes, além de
satisfazer os j existentes.

Além do exposto, de acordo com Nascimento (1997), atualmente se considera que as empresas que
dispdem de inovacdo tecnolégica podem preservar mais o meio ambiente, o que pode ser observado na
empresa analisada no tocante, por exemplo, a aquisicdo de um equipamento para tornar potdvel a agua
resultante do processo produtivo.

Como implicacdo gerencial, destaca-se que a criacdo de um mapa estratégico para a empresa
pesquisada, ainda ndo existente nesta, pode contribuir para seu gerenciamento estratégico, visto que
possibilita a definicao de objetivos para a empresa e a proposicao de indicadores para mensurar o alcance
desses objetivos abrangendo outras perspectivas além da financeira. Neste sentido, como destacam
Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as medidas do BSC surgem da visdo e da estratégia da empresa,
traduzindo a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em objetivos e em medidas tangiveis.

A inclusao da perspectiva do meio ambiente e a proposicao de medidas para empresas do setor de
ldcteos podem contribuir para a empresa analisada, assim como para outras do setor, visto o acirramento
da legislacdo e a fiscalizacdo de érgdos governamentais, bem como a pressdo do mercado consumidor no
que tange a esse cuidado com o0 meio ambiente.

A partir dos resultados encontrados, sugere-se a empresa pesquisada que invista na obtencao de
matéria-prima, para otimizar seu processo produtivo, e na melhoria de seu sistema de informacédo, para
proporcionar a divulgacéo e o alinhamento das suas estratégias entre todos os seus setores e integrantes.
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Como limitacdo desta pesquisa, destaca-se que os resultados obtidos ndo podem ser generalizados
para outros casos e periodos de tempo. Para futuras pesquisas, sugere-se a realizacdo de outros estudos
em empresas de lacteos ou ampliar as medidas propostas neste estudo para a perspectiva do meio
ambiente. Também se recomenda a realizacdo de outras pesquisas sobre a ampliacdo das perspectivas do
BSC, conforme caracteristicas da empresa analisada e seu ramo de atividade.

Notas

1- Os autores agradecem aos avaliadores da Revista RECADM por suas contribuicfes ao estudo.
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