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RESUMO

A expansdo empresarial e a competitividade internacional levaram as empresas a repensar nos
seus dispéndios. Com isso, a sustentabilidade passou a ser difundida, e modelos no sentido de
corroborar com a sustentabilidade empresarial, foram criados, como as propostas de Balanced
Scorecard sustentavel. Neste contexto, o presente estudo teve o objetivo de analisar as
caracteristicas dos modelos de Balanced Scorecard-BSC estruturados sob a oOtica da
sustentabilidade para empresas que atuam no agronegdcio. Dessa forma, dentre as
possibilidades de elaboracao de modelos de BSC, foram analisados os modelos que tinham a
proposta de criacio de um BSC especifico voltado para aspectos relacionados a
sustentabilidade empresarial. Para isso, inicialmente foi realizado um levantamento dos
modelos de BSC, dentro da literatura relacionada ao BSC estratégico. Assim, foram
encontrados 46 artigos cientificos que faziam a apresentacdao de modelos, dos quais 3 artigos
foram classificados como proposta de criacao de modelos especificos de BSC sustentavel. Em
seguida foi realiza uma andlise de conteido, dos 3 modelos selecionados, avaliando a
freqiiéncia das palavras, no sentido de caracterizar a estrutura, os pressupostos, os objetivos,
os resultados e as principais criticas dos modelos. Para analisar as caracteristicas dos modelos,
também foi realizada uma anélise de Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
-SWOT, na qual foram levantados os aspectos favoraveis e desfavoraveis dos ambientes
internos e externos dos modelos. Com base nos resultados da analise de contetido e da analise
de SWOT junto as teorias relacionadas ao BSC sustentavel foram caracterizadas e analisadas
as caracteristicas dos modelos de BSC sustentavel para empresas que atuam no agronegocio,
utilizando assim a metodologia de procedimento grounded theory. Dessa forma, o estudo foi
caracterizado como um estudo qualitativo. Portanto, as caracteristicas dos modelos de BSC
para empresas que atuam no agronegécio devem estar relacionadas a inclusao de perspectivas
que atendam a sustentabilidade e ao processo de gestdao. Devem fazer uso do BSC,
sustentabilidade e ISO 14001 para estruturagdo dos modelos, de forma que a
operacionalizacdo do modelo possibilite que a empresa avalie a sua sustentabilidade
empresarial, e os objetivos deverdo ser voltados para integrar medidas financeiras e nao
financeiras derivadas das estratégias, de forma a equilibrar as medidas para a obtencdo da
sustentabilidade empresarial.

Palavras-Chave: Sustentabilidade Empresarial. Balanced Scorecard Sustentdvel. Empresas
do Agronegdcio.



ABSTRACT

The business expansion and international competitiveness are forcing companies us to rethink
their spending. Thus, sustainability has become widespread, and models in order to
corroborate the sustainability business, were created as proposals for Balanced Scorecard
sustainable. In this context, this study aimed to analyze the characteristics of the models of
Balanced Scorecard-BSC structured as terms of sustainability for companies operating in
agribusiness. This way, among the possibilities of developing models for BSC were analyzed
the models that had the proposed establishment of a specific BSC focused on aspects related
to corporate sustainability. For this, was initially conducted a survey of models of BSC within
the literature related to strategic BSC. Thus, there were 46 papers that did the presentation of
models, of which 3 articles were classified as proposed creation of specific models of BSC
sustainable. Then was performed a content analysis of three models selected by evaluating the
frequency of words in order to characterize the structure, assumptions, goals, results and main
criticism of the models. To analyze the characteristics of the models also we performed an
analysis of Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats- SWOT, which were raised on
favorable and unfavorable aspects of Indoor and outdoor models. Based on the analysis
results content and SWOT analysis with the theories related to BSC sustainable were
characterized and analyzed the characteristics of the models BSC sustainable for companies
operating in agribusiness, thus using methodology of grounded theory procedure. Thus, the
study was characterized as a qualitative study. Therefore, the characteristics of BSC models
for companies operating in agribusiness should be related to the inclusion of perspectives that
meet sustainability and management process. They should make use of the BSC,
sustainability and ISO 14001 for structuring of the models, so that the operationalization of
the model enables the company to assess its corporate sustainability, and objectives should be
focused on integrating financial and non financial derivatives strategies in order to balance the
measures to the achievement of corporate sustainability.

Key-words: Corporate Sustainability. Balanced Scorecard Sustainable Business Agribusiness
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo

A transicao da Revolucao Industrial para a Revolucao da Informacao,
no século XXIl, € marcada pela busca empresarial da maximizacao de
producdes para atender os mais diferentes mercados, no sentido de
buscar “[...] vantagens competitivas, poder e sucesso econOmico”
(NOVKOV, 2008, p. 95). E como conseqliéncia, essa maximizacdao das
producdes passou a aumentar a exploracao dos recursos naturais, sem
planejamento. Desencadeando com isso, nao sé a escassez de alguns
recursos naturais, como também, gerando, diversos problemas como a
poluicao do ar, da agua, contaminacao dos solos, entre outros.

Assim, com os diversos problemas ambientais que passaram a surgir
e ameacar a continuidade produtiva das empresas, surgiram iniciativas
privadas voltadas para alertar e pressionar a sociedade quanto ao
posicionamento empresarial em relacdao ao desenvolvimento econdmico.
Conceitos como desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade passaram
a ser difundidos, surgindo, assim, no ambito empresarial, a preocupacao
com a gestao ambiental. O que de acordo com Tinoco e Kraemaer (2008),
significa que as empresas tém um relevante papel social e ambiental, por
difundir através de suas praticas empresariais sustentaveis, ideias de
desenvolvimento sustentdvel, preservacdao do meio ambiente e
responsabilidade social.

O conceito sobre desenvolvimento sustentavel foi formalizado em
1987, como sendo o desenvolvimento que atende as necessidades das
geracdes presentes, sem comprometer a capacidade de desenvolvimento
das geracoes futuras (World Commission on Environment and
Development - WCED, 1987). Através do documento Nosso futuro
Comum, no qual a comissao sob a presidéncia de Gro Harlem Brundtland,
através da primeira ministra da Noruega, materializou um dos documentos
mais importantes quanto aos aspectos relacionados ao meio ambiente e
desenvolvimento sustentavel, pois o documento apresentou pela primeira
vez o0 conceito oficial, formal e sistematizado sobre o desenvolvimento
sustentavel (TINOCO e KRAEMAER, 2008).



Para Bellen (2006, p. 22) o desenvolvimento sustentavel “[...] trata especificamente de
uma nova maneira de a sociedade se relacionar com o seu ambiente de forma a garantir a sua
prépria continuidade e a de seu meio externo”, enquanto para Tinoco e Kraemer (2008,
p.141), o desenvolvimento sustentavel é conceituado como um “[...] processo de mudanca
social, com democratizacdao do acesso aos recursos naturais e distribuicdo equitativa dos
custos e beneficios do desenvolvimento, bem como sua divulgagdo para parceiros sociais”.

Assim, pode-se observar que nao existe um conceito especifico sobre o que possa ser
um desenvolvimento sustentavel (SCANDAR NETO, 2006), uma vez que ainda é um
conceito utdpico para o século XXI, como afirma Veiga (2006, p. 208), ao levantar que “as
diversas versoes sobre o desenvolvimento sustentavel parecem estar muito longe de delinear
de fato, o surgimento dessa nova utopia entrada no terceiro milénio”.

No Brasil, a consagragdo sobre debates relacionados ao desenvolvimento sustentavel e
ao meio ambiente ocorreu com a Conferéncia Mundial sobre o0 Meio Ambiente, que aconteceu
em 1992 no Rio de Janeiro, sendo chamada de ECO-92. Nesse encontro, aspectos
relacionados a gestdo ambiental foram tratados (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK,
2003), e também foi “[...] reconhecida a importancia de assumir a ideia de sustentabilidade
em qualquer programa ou atividade de desenvolvimento” (TINOCO e KRAEMAER, 2008,
p.139).

Essa conferéncia resultou na elaboracdo do documento Agenda 21, no qual ficou
estabelecida a importancia de cada pais quanto a reorientacdo da educacdo, na dire¢do do
desenvolvimento sustentdvel (FERREIRA, 2007). No mesmo ano da realizacdo da
conferéncia, no Brasil foi criado o Ministério do Meio Ambiente (MMA), no sentido de
promover a adocdao de principios e estratégias relacionadas ao desenvolvimento sustentavel
(MMA, 2010).

Diante desse contexto, de busca por um desenvolvimento sustentavel, diversas
concepcoes ambientalistas surgiram no sentido de caracterizar a sustentabilidade, que esta
diretamente ligada ao desenvolvimento sustentavel, através de suas dimensdes. Assim, a
sustentabilidade é definida por Bellen (2006, p. 33) como “[...] um conceito dindmico que
engloba um processo de mudancas”. Enquanto, para Sachs (1997) a sustentabilidade
corresponde a um conjunto de dimensdes voltadas para estabelecer o desenvolvimento
sustentavel.

Dessa forma, existem diversas dimensdes voltadas para o desenvolvimento que se
relacionam com a sustentabilidade (BELLEN, 2006). Para Sachs (1997) as dimensdes da

sustentabilidade devem ser divididas em: sustentabilidade social — voltada para as



consideracoes de distribuicdo equitativa dos bens; sustentabilidade econémica — voltada para
alocacdo e manejo dos recursos naturais; sustentabilidade ecolégica — relacionada com o
consumo sustentavel dos recursos naturais; sustentabilidade geografica — relacionada a
avaliacdao espacial das atividades e das pessoas quanto as distribuicdes econdmicas
desequilibradas.

Enquanto, as dimensOes propostas por Bellen (2006) sdo: sustentabilidade da
perspectiva economica — relacionada a distribuicao de recursos de forma eficiente para as
pessoas, sustentabilidade da perspectiva social — voltada para o bem-estar, a condigdo
humana, no sentido de aumentar a qualidade de vida das pessoas, sustentabilidade da
perspectiva ambiental — consumo eficiente e eficaz dos recursos renovaveis e ndo renovaveis,
sustentabilidade da perspectiva geografica e cultural — melhor distribuicio das dos
assentamentos humanos e das atividade empresariais.

Nesse contexto, o pesquisador Elkington (1997), com o intuito
ampliar o conceito inicial dado ao desenvolvimento sustentavel, passou a
mostrar a sustentabilidade através de trés dimensdes: questoes
ambientais, questdes sociais e econdmicas. Chamando esse conjunto de
dimensbes de tripé da sustentabilidade ou o Triple Bottom Line,
(ELKINGTON, 2004).

Economico

/ Ecoeficiéncia i

\ Ambiental Socioambiental |

Socioecondmico

Social

FIGURA 01: Tripé da Sustentabilidade
FONTE: Adaptado de Elkington, (2004)

Bellen (2006) categoriza a sustentabilidade além das suas dimensdes, fazendo

referéncia a esferas, ou seja, o autor considera ndo s6 as dimensdes da sustentabilidade, como



também, classifica a sustentabilidade, em esferas, de acordo com as “[...] fronteiras
geograficas com as quais [...] pode ser aplicada” (CAMPOS; SILVA e GOMES, 2007, p. 9)
ou “[...] com os sistemas ecologicos projetados [...]” (BELLEN, 2007, p. 8). Assim, divide a
sustentabilidade nas esferas:

e Global — voltada para as questdes de ecoesfera, possibilitando as avaliacbes da

sustentabilidade global.

*  Continental — voltada para a sustentabilidade dos continentes;

* Nacional —relacionada a sustentabilidade de um pais;

* Regional — voltada para sustentabilidade regides especificas;

* Local - voltada para a sustentabilidade de uma localidade especifica;

* Organizacional — voltada para a sustentabilidade das organizacdes;

e Individual — voltada para padrées especificos de sustentabilidade.

A esfera organizacional é concernente a sustentabilidade das organizacdes (BELLEN,
2006). Sendo essas organizacdes relacionadas a unidades coordenadas e compostas por
pessoas que atuam de forma relativamente continua, no sentido de atingir um objetivo em
comum (KOLCZYCKI, 2002).

Assim, as organizacdes podem ter finalidades educacionais, religiosas, lucrativas,
culturais, sociais, de sadde, entre outras. E a sustentabilidade neste contexto, adapta-se de
acordo com a finalidade da organizacdo. Contudo, o propédsito do presente trabalho sdo as
empresas, ou seja, as organizacdes com finalidades lucrativas.

Dessa forma, a sustentabilidade empresarial esta relacionada a diversos aspectos como
“[...] crencas do proprio dirigente da empresa, a mobilizacao da sociedade, a influéncia do
mercado nacional e internacional, a atuacdo do setor publico, a pressao de organismos
internacionais, entre inimeros outros fatores de ordem conjuntural” (BARROS et al, 2010,
p.160). Assim, a sustentabilidade empresarial ndo esta relacionada a um tnico aspecto.

Segundo Macedo e Queiroz (2007) a sustentabilidade empresarial pode ser explicada
através da integracdo da responsabilidade social, responsabilidade econémico-financeira e
responsabilidade ambiental.

Sendo os aspectos economicos, relacionados a prosperidade financeira e a gestdo dos
ativos, que deve ocorrer através do gerenciamento eficiente dos recursos e com uma equidade
na distribuicdo da renda e dos bens, o que envolve diretamente os aspectos sociais, 0s quais
estdo relacionados aos direitos humanos (MACEDO e QUEIROZ, 2007; TINOCO e
KRAEMER, 2008).



E os aspectos ambientais, por sua vez, estdo relacionados a ecoeficiéncia e ao processo
de gestdo dos riscos. Com isso, as dimensoes propdem um equilibrio empresarial dinamico,
no qual as empresas devem ser economicamente viaveis, proporcionando as melhores
condicGes de trabalho, com base nos principios de ecoeficiéncia (DIAS, 2009).

Entretanto, para isso, é necessario existir um inter-relacionamento entre as dimensdes,
pois elas sdao mutuamente dependentes, e falhas no processo de gestdo de alguma das
dimensdes podem gerar grandes obstaculos para o crescimento das entidades
(LANSILUOTO; JARVENPAA, 2007).

Dessa forma, os aspectos ambientais correspondem a um dos
pilares da sustentabilidade, que tem sido alvo de diversas pesquisas nas
quais sao apontados por diversos autores como “[...] uma das interfaces
mais interessantes e que, provavelmente, se desenvolvera bastante no
futuro, sem desmerecer as demais” (IUDICIBUS et al, 2005, p. 7). Assim, a
gestao desse pilar base da sustentabilidade, gestao ambiental, surge em
virtude dos beneficios auferidos as entidades que adotam a inclusdao de
elementos ambientais.

A busca pela sustentabilidade passou a ser um desafio para a gestao
das entidades, (NOVKOV, 2008, p. 95), sendo necessario considerar que
muitas “[...] empresas nao tem condicobes de ser geridas para a
sustentabilidade, mas para diminuir a sua “nao-sustentabilidade”
(FERREIRA, 2007, p. 79).

A inclusao dos aspectos ambientais por parte das empresas na sua
gestao, inicialmente foi considerada como um obstaculo, uma vez que a
inclusao de aspectos ambientais e 0s investimentos realizados para a
protecao do meio ambiente eram considerados como adversarios dos
lucros (COSTA et al, 2007).

Os aspectos ambientais também eram considerados como
elementos limitadores e externos a empresa. Com isso, 0s empresarios
defendiam a ideia de que a gestao desses aspectos ambientais, que eram
considerados como externalidades empresariais, deveriam ser geridos por
parte do setor publico através de taxas, proibicdes ou incentivos, e nao
por parte da empresa, pois essa responsabilidade nao caberia a mesma
por representar uma externalidade empresarial (ABRAMOVAY, 2007).

Dessa forma, os empresarios julgavam que a inclusao de um
adequado gerenciamento ambiental na empresa, levaria a reducao dos
lucros, e também obrigaria que 0s mesmos repassassem 0s custos aos
consumidores, através da elevacao do preco, (COSTA et al, 2007).

Assim, na década de 70 os organismos de protecao ambiental eram
considerados como agentes regulatérios e limitadores das industrias em



diversos paises, assim como o Brasil (ABRAMOVAY, 2007; SCARPIM et. al.,
2007).

Ja a década de 80 é marcada pela conversao do ambientalismo
como um tema voltado para a responsabilidade social (ABRAMOVAY,
2007). Entretanto, sem muita influéncia na gestao empresarial. Com isso,
surgem diversos debates sobre o posicionamento da empresa em relacao
aos aspectos ambientais.

Devido as fortes pressdes da sociedade em relacdo ao
posicionamento empresarial quanto ao desenvolvimento, os movimentos
relacionados ao ambientalismo empresarial passaram a fortalecer-se, e na
década de 90, o desenvolvimento com enfoque sustentavel passa a ser
valorizado (NARDELLI, 2001; NARDELLI; GRIFFITH, 2003). Com o objetivo
de cumprir a proposta do ambientalismo empresarial, que passa a
defender “[...] nao mais o0 esgotamento da natureza, mas a
sustentabilidade ambiental” (LAYRARGUES, 2000, p. 81).

Dessa forma, essa valorizacdao do desenvolvimento sustentavel
correspondeu a primeira mudanca cultural de importancia na relacdao do
pensamento empresarial em relacao aos aspectos ambientais (COSTA et
al, 2007).

O ambientalismo empresarial pode ser definido como um movimento
histérico voltado para promover o desenvolvimento sustentavel
(LAYRARGUES, 2000). Costa et al (2007) conceitua o ambientalismo
empresarial também como um movimento, sé que voltado para engajar as
empresas ha protecao ao meio ambiente, estimulando o uso do
gerenciamento ambiental por parte das empresas.

Com isso, o ambientalismo empresarial esta relacionado a todos os
movimentos iniciais e contemporaneos que estdo interligados a integracao
dos aspectos ambientais nas empresas.

Segundo Layrargues (2000), a origem do ambientalismo empresarial
foi dada a partir do reconhecimento das negativas intervencdes antrépicas
na biosfera, formando assim, movimentos ambientalistas que se
mostravam como oposicao quanto ao modelo civilizatério ocidental.

Os principais pesquisadores do ambientalismo empresarial foram
Stephan Schmidheiny, que fez a incorporacao de conceitos como eco-
eficiéncia no direcionamento de um desenvolvimento sustentavel, Thomas
Gladwin, que incorporou a visao da responsabilidade social para que as
empresas possam atingir um desenvolvimento sustentavel, Paul HawKen,
que fez reflexdes sobre a incompeténcia das empresas no
desenvolvimento de uma sustentabilidade ambiental e John Elkington que
apresentou o ambientalismo empresarial de uma forma mais completa
através do “triple bottom line” (SANTOS, 2003; BARSZCZ, 2007).



Apesar dos movimentos voltados para o ambientalismo empresarial
terem sofrido diversas criticas inicialmente, na contemporaneidade esses
movimentos passaram a ser valorizados, e as tecnologias ambientais que
antes eram vistas como elementos negativos para as empresas, passaram
a ser vistas como racionalizadoras de desperdicios nos processos
produtivos (COSTA et al, 2007, ABRAMOVAY, 2007). Mudando assim, a
visao precursora dos movimentos do ambientalismo empresarial, em que
se associava a gestao ambiental ao aumento de custos para a empresa.

Com isso, a inclusao dos aspectos ambientais por parte das
empresas passou a ser considerado como um aspecto ético para os
negocios empresariais (NARDELLI 2001; NARDELLI; GRIFFITH, 2003).
Passando, também, a serem elementos integrantes nas estratégias
empresariais, influenciando diretamente as decisbes e acbes da empresa
(SCARPIM et al, 2007).

Portanto, as acbes na darea ambiental realizadas por parte das
empresas passaram a ser consideradas como estratégias competitivas,
tornando a gestao ambiental como um fator de diferencial competitivo
para as empresas (SCARPIM et al, 2007).

Dessa forma, a gestao ambiental deve ocorrer no sentido de
minimizar os impactos ambientais causados pelas atividades operacionais
das empresas, 0s quais oscilam de acordo com o tipo de atividade
exercida, e que podem ser influenciados e controlados pelas empresas de
acordo com o seu grau de envolvimento com a questao ambiental, e deve
ocorrer na empresa de forma corporativa, e nao isolada em
departamentos especificos.

100% Impacto de Transporte, Consumo de
A viagens, lixo, dejetos, 6leo natural
transporte estilos de vida Empresa
Impacto pode
Ambiental / influenciar
das Atividades -~
Controle da Cadeia de fornecedores / / Empresa
/ pode
/ Controlar

/ Sistema de Gestdo Ambiental

/ |

! ! I

Agéncia de Indastria Geragdo de
Viagens Alimenticia Energia




FIGURA 02: A proporcdo dos impactos ambientais de algumas atividades econdmicas.
FONTE: Ferreira (2007, p. 79)

O aumento da competitividade empresarial levou as entidades a
passar a incluir os elementos ambientais na sua gestao empresarial, no
sentido de nao sé de contribuir com os aspectos sociais e ambientais, mas
para ter um diferencial no mercado. E com isso muitas empresas,
passaram a ter vantagens nao so estratégicas, como também, vantagens
econbmicas (TINOCO; KRAEMER, 2008). Assim, “a gestao ambiental
passou a ganhar uma posicao de destaque em termos de competitividade,
devido aos beneficios que traz ao sistema produtivo como um todo [...]”
(DIAS, 2009, p. 52).

A gestao ambiental pode ser caracterizada como um “[...] sistema
que inclui a estrutura organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para
desenvolver, implementar, atingir, analisar criticamente e manter a
politica ambiental” (TINOCO; KRAEMER, 2008, p. 114), no sentido de
procurar manter sob controle os seus processos operacionais e 0s seus
respectivos impactos ambientais (CAMPOS; SELIG, 2002), de forma a
compatibilizar os objetivos ambientais junto aos objetivos estratégicos
gerais da empresa.

Possibilita, assim, contribuicdbes nao sé6 econbmicas, como também,
relacionadas a reducao de custo, melhoria na qualidade dos produtos e na
imagem da empresa, possibilidade de atender a regulamentacao
ambiental, aumento na demanda do mercado, possibilidade de obtencoes
de certificacbes ambientais, entre outras contribuicdes (DIAS, 2009).

Uma pesquisa realizada pela Confederacao Nacional da Industria
(CNI), em 2004, avaliou as principais razbes para a adocao de medidas
associadas a gestao ambiental, identificando que a regulamentacao
ambiental, corresponde a um dos principais motivos para adotar a gestao
ambiental, como mostram os dados da pesquisa (CNI, 2004), os quais
podem ser observados no grafico 01.



Principais razdes para a adocgdo de medidas gerenciais associadas
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GRAFICO 01: Razdes para a adocio de medidas associadas a gestio ambiental nas
Industrias.
FONTE: CNI, (2004).

O crescimento empresarial relacionado a “[...] relevancia atribuida
na gestao ambiental, por sua vez, levou ao desenvolvimento de
ferramentas gerenciais [...]” (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK, 2003, p. 2),
voltadas para associar a gestao ambiental com a proposta estratégica da
empresa, uma vez que 0s investimentos nas praticas ambientais
passaram a ser vistos pelas empresas nao como um dispéndio, mas como
uma estratégia empresarial (RAFUL; JUCHEM, 2007; CORTES et al, 2009).

Nesse sentido, a mensuracao do desempenho da gestao passa a
considerar aspectos relacionados a questdes nao financeiras nas
metodologias dos sistemas de avaliacao na ultima década do século XX
(CAMPOS; SELIG, 2002). E assim, passam a existir para as empresas
modelos vinculados a aspectos operacionais, econdmicos, financeiros e
ambientais, (FERREIRA, 2007).

Modelos esses que ao destacar a mensuracao da gestao ambiental
podem possibilitar para a empresa, uma melhor avaliacao do desempenho
do negédcio relacionado aos aspectos econdmicos, ambientais e sociais,
possibilitando um melhor acompanhamento da evolucao das necessidades
das partes interessadas, além de contribuir com a identificacdo dos
vetores de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos da
empresa (BONACCHI; RINALDI, 2007), além de permitir a integracao dos
objetivos, das metas e dos indicadores relacionados aos aspectos
ambientais junto a visao da organizacao (CAMPOS; SELIG, 2002).

Nesse contexto, metodologias de avaliacao de desempenho como o
Balanced Scorecard (BSC) passaram a ser adaptados para atender as



necessidades de controle das acdes ambientais desenvolvidas pelas
empresas, como 0s modelos propostos por Figge et al, (2002), Biker et al,
(2001), Moller e Schaltegger (2000), Monteiro, Castro, Prochnik (2003) e
Quesado e Rodrigues (2009).

Alguns pesquisadores, com base no BSC, criaram metodologias
especificas para avaliar a gestdo ambiental, como as propostas realizadas
por Bonacchi e Rinaldi (2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e
Selig (2002).

O BSC tradicional nao é eficaz o suficiente para avaliar o
desenvolvimento sustentavel, como afirma Bieker e Waxemberger (2002).
Contudo, a flexibilidade dessa metodologia de avaliacao possibilita que
sejam realizadas incorporacdes nas perspectivas tradicionais, ou que
sejam realizadas inclusdoes de novas perspectivas, fomentando um
possivel didlogo da gestdao ambiental com as questdes estratégicas, para
um unico foco (ZINGALES; HOCKERTS, 2003).

Dessa forma, o BSC considera nao sé aspectos relacionados ao
desempenho financeiro, como os tradicionais sistemas de gestao
ambiental, mas leva em consideracao principalmente os aspectos
gualitativos na sua metodologia de gestao estratégica, o que tem
incentivado diversos pesquisadores a proporem a incorporacao da
integracao social e ecolégica ao modelo tradicional do BSC (BIEKER e
GMINDER, 2001).

Esse processo de integracao das questdes ambientais em um BSC, ja
foi relatado por varios pesquisadores, e evidenciado no estudo qualitativo
sobre o0s motivos que levam a essa integracao, realizado pelos
pesquisadores Lansiluoto e Jarvenpaa (2007). E na pesquisa de Hockerts e
O’Rouke (2002), na qual foi realizado um levantamento sobre os limites do
processo de integracao das questdes ambientais no BSC.

Entretanto, a maior parte das metodologias do Balanced Scorecard
sustentdvel propostos limitam-se a reorganizacdes das tradicionais
perspectivas do BSC, com a inclusao de novas perspectivas ou a
reformulacdo das perspectivas ja existentes. Existindo uma caréncia de
modelos especificos para avaliar a gestao ambiental, segundo Quesado e
Rodrigues (2009).

A possibilidade de trabalhar o BSC de forma especifica é aceita por
seus precursores Kaplan e Norton (2001, p. 204), os quais afirmam que as
entidades “[...] podem criar sinergias mediante o alinhamento das suas
unidades internas que prestam servicos compartilhados [...]”. As empresas
podem dividir o BSC sob dois enfoques, um para atender as estratégias e
outro para atender as prioridades coorporativas (MONTEIRO; CASTRO;
PROCHNIK, 2003), sendo as prioridades coorporativas relacionadas as



unidades especificas da empresa, como por exemplo, os departamentos
ambientais. A gestdao ambiental é tratada na maioria das metodologias
propostas de forma segmentada e nao como uma visao corporativa.

Diante da escassez de metodologias especificas de BSC, o presente
estudo tem o intuito de analisar as caracteristicas dos modelos de BSC,
que tem como base a sustentabilidade empresarial, no sentido de
categorizar os principais aspectos relacionados a estes modelos, que se
propdem a mensurar a sustentabilidade empresarial de forma integrada
na entidade, e nao departamentalizada.

Dessa forma, o estudo relevar-se-a por nao s6 dar continuidade as
pesquisas de modelos especificos de BSC ambiental, como os modelos
propostos por Bonacchi e Rinaldi (2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e
Campos e Selig (2002), como também por enfatizar a importancia da
inclusao dos elementos sociais e ambientais na gestao das empresas.

Com isso, o estudo avaliou os modelos que tem a proposta de
mensurar a sustentabilidade empresarial sob a ética do BSC, levantando
nao sé as caracteristicas destes modelos, como também, relacionado-as
sob a perspectiva de empresas que atuam no agronegdcio.

O agronegécio tem um papel muito importante para economia
brasileira em virtude de atender o mercado interno e também o mercado
externo, o que segundo o Levantamento Sistematico de Producao Agricola
- LSPA do IBGE (2009), sé no ano de 2008, a safra de graos Brasileira
atingiu 146 milhdes de toneladas de graos, e em 2009 uma safra de 133,8
milhdes de toneladas de graos, producao essa voltada em grande parte
para o mercado externo.

Contudo, o enfoque do estudo sera voltado para avaliar os modelos
de Balanced Scorecard estruturados a partir da visao da sustentabilidade
empresarial, levantando as caracteristicas destes modelos para empresas
gue atuam no agronegécio.

A caracterizacao destes modelos, com énfase no agronegdcio, torna-
se relevante, em virtude ndao sé da importancia econbmica deste
segmento, como também por a producao agroindustrial estar diretamente
ligada a natureza, o que acarreta em uma maior possibilidade de gerar
impactos sociais e ambientais.

1.2 Problema de Pesquisa



A grande preocupacdo das empresas, até a década de 60, era com a otimizagdo dos
seus sistemas produtivos, e com o gerenciamento dos bens tangiveis, no sentido de atender a
demanda pelo consumo dos produtos, em virtude do aumento populacional nas cidades. As
questOes concernentes aos aspectos sociais e ambientais nesse periodo ndo eram levadas em
consideracao (TRIERWEILLER et al, 2008).

Diante dessa necessidade de aumento de producdo e consequentemente aumento do
consumo, as empresas e a sociedade em geral passaram a utilizar os recursos naturais de
forma inadequada, sem controlar a quantidade e a forma de utilizacdo dos recursos (TINOCO;
KRAEMER, 2008), desencadeando diversos problemas, causados pela forma da humanidade
produzir e consumir os produtos e os recursos naturais (SIQUEIRA; OTT; VIERA, 2006).

A partir da década de 70, essa abordagem sobre o meio ambiente passa a ser alterada
pelas grandes sociedades, as quais introduzem a visao de que o problema ambiental é uma
responsabilidade globalizada e ndo localizada, desencadeando debates sobre a conduta dos
individuos e das organizacdes quanto aos aspectos ambientais (SILVA et al,
2007a;FERREIRA, 2007; NASCIMENTO; SOUZA, 2006).

Nesse contexto, o pensamento voltado para o conhecimento compartimentado e
empirico, com énfase na consideracdo de que os seres humanos e 0s ecossistemas sdo
separados por uma relacdio de dominio, com poucos limites tecnologicos, passa a ser
influenciado por pensamentos voltados para o conhecimento indivisivel, considerado uma
sinergia nas relacdes entre os seres humanos e os ecossistemas, com limites tecnologicos
definidos pela sustentabilidade (TINOCO; KRAEMER, 2008).

O meio ambiente, é inserido nas abordagens econdmicas das sociedades, influenciando
o pensamento ortodoxo e antropocéntrico do paradigma cartesiano (SILVA et al, 2007a). E
com isso, a sociedade passa a despertar para o paradigma ecolégico, com uma visao holistica
e baseada nas relacGes éticas, integradas nos fatos e nos valores cotidianos, diferentemente da
visdo mecanicista, reducionista e dicotomica do paradigma cartesiano (PELIZZOLI, 2008).

No ambito empresarial, algumas empresas passaram a apreciar a questdo ambiental
como um custo, o qual onera os precos e reduz o desempenho financeiro, enquanto outras
passaram a avaliar os dispéndios com énfase ambiental, como uma oportunidade para
melhorar o seu processo produtivo, direcionando para uma reducao de desperdicios, além de
possibilitar a ampliacdo da competitividade empresarial (CORTES et al, 2009).

Dessa forma, a expansdo empresarial e a competitividade internacional levaram as
empresas a repensar nos seus dispéndios ndao so relacionados a questdo operacional, como

também aos aspectos externos a empresa. E com o intuito de expandir os negocios



empresariais, muitas empresas adotaram uma visdo de sustentabilidade na sua gestao,
(FREZATTI et al, 2009), procurando promover melhores servicos e/ou produtos para os seus
clientes, gerando vantagens competitivas, e respeitando o meio ambiente. Entretanto, essa
visdo de sustentabilidade ndo é homogénea entre as entidades (JABBOUR; SANTOS, 2006),
ela é tratada por varias abordagens sistémicas, como as abordagens econodmicas, sociais,
ecologicas e culturais (FREZATTI et al, 2009).

Com a evolucao da economia, no sentido de buscar o continuo crescimento
econdmico, os aspectos relacionados a sustentabilidade passaram a ser levados em
consideracao (CLARK; ISLAN; SHEEHAN, 2003). As entidades por sua vez, passaram a
incluir as questdes ambientais nas suas estratégias empresariais, que segundo Thompson e
Strickland (2002, p.431), correspondem ao “planejamento do jogo de geréncia para reforgar a
posicdo da organizacao no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos
de desempenho”. Nota-se que, o investimento em ac¢es ambientais tornou-se um diferencial
competitivo para as empresas, as quais passaram a incorporar a visao sustentavel nos seus
planejamentos estratégicos.

E com isso, as empresas foram direcionadas, segundo Barnelas et al (2000) e Siqueira,
Ott e Viera (2006) a ndo s6 procurar vencer o desafio de permanecer competitivamente no
mercado, como também incorporar os aspectos ambientais na sua estratégia organizacional,
como afirmam Bieker e Gminder (2001).

A incorporacdo da gestdo estratégica com enfoque ambiental passou a ser cada vez
mais difundida, pois ao considerar os elementos ambientais na gestdo, a empresa pode contar
com diversos beneficios, como: reducdes de custos, melhoria de imagem, incrementos de
receitas, aumento de produtividade, melhor acesso ao mercado externo, entre outros
(TINOCO; KRAEMER, 2008).

Essa necessidade de levar em consideracdo a sustentabilidade no planejamento
estratégico empresarial fez diversos pesquisadores proporem modelos no sentido de
corroborar com a gestdao das empresas, visando “[...] beneficios que tal varidavel podera refletir
no desempenho [...] da empresa” (Quesado e Rodrigues, 2009, p. 3).

Desta forma, entre os modelos propostos encontram-se adaptagdo e/ou
complementacdo ao Balanced Scorecard tradicional. Que corresponde a uma metodologia de
gestdo estratégica, que integra medidas financeiras e medidas ndo financeiras (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Diversos autores, como Hubbard (2009), Bieker (2002), Bonacchi e Rinaldi (2007),
Hockerts e O’Rouke (2002) Beja (2003), Figge et al (2002), disseminaram propostas sobre



a incorporacdo das tematicas ambientais e sociais ao BSC. Porém, sdo propostas que ndo sao
faceis de serem difundidas, mas uma vez aplicadas, podem desencadear diversas vantagens
para as empresas.

Segundo a visdo de Figge et al (2002), Monteiro, Castro e Prochnik (2003) e
Sidiropoulos, Mouzakitiz, Adamides & Goutsos (2004), os modelos do BSC estruturado com
a insercdo da gestao ambiental podem ocorrer através das possibilidades:

- 1% Possibilidade: Inclusdo de indicadores ambientais apenas na perspectiva dos
processos internos ou mudancas nas perspectivas tradicionais.

- 2% Possibilidade: Inclusdo de indicadores ambientais nas perspectivas tradicionais do
Balanced Scorecard — financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

- 3% Possibilidade: Criacdo de perspectivas complementares as perspectivas
tradicionais, com énfase na gestao ambiental.

- 4% Possibilidade: Criacdo de um BSC especifico para as unidades de servicos
compartilhados voltado para a gestdao ambiental, como por exemplo, a criacdo de modelos de
BSC para os departamentos de gestdao ambiental das organizagdes.

Os modelos do Balanced Scorecard com énfase ambiental, estruturados a partir da
inclusdo de indicadores na perspectiva dos processos internos ou a partir de mudancas nas
perspectivas tradicionais, geralmente apresentam a incorporacao de indicadores ou
modificacdes nas perspectivas através de abordagens sociais e/ou ambientais (QUESADO,;
RODRIGUES, 2009), o que pode ser observado nos modelos de Johnson (1998) e de
Hockerts (2001). Essa corrente de estudos é difundida por poucos pesquisadores, e recebe
diversas criticas, por na maioria das vezes, ndo realizar mudancas significativas, apenas
realiza a inclusao de indicadores de desempenho, como é o caso do modelo proposto por
Johnson em 1998 (BONACCHI; RINALDI, 2007).

A segunda corrente de modelos do BSC com a énfase ambiental propde a integracao
de um conjunto de indicadores ambientais para cada uma das perspectivas tradicionais do
BSC, e a principal diferenca entre os modelos propostos esta atribuida aos tipos de
indicadores ambientais adotados. Dessa forma, alguns modelos apresentam énfase nos
indicadores relacionados aos custos ambientais (LAURINKEVIEIUTE et al, 2008), tais
como, os modelos com indicadores voltados para o ciclo de vida dos produtos (DURAN;
PLUGLIA, 2008). Com isso, os modelos propostos pelos pesquisadores dessa corrente, como
Banegas et al (2000) Hockerts e O’Rouke (2002), Duran e Pluglia (2008), Laurinkevieiute et
al (2008), apresentam inovacdes restritas ao uso de indicadores ambientais, ndo modificando

a estrutura do BSC.



Ja os pesquisadores da terceira corrente propdem modificacdes no BSC tradicional
através da incorporagao de novas perspectivas com a valorizacdao de aspectos socioambientais
ou apenas ambientais junto as perspectivas tradicionais do BSC. Como é o caso dos modelos
propostos por Bieker & Gminder (2001), Bieker (2002), Figge et al (2002), Beja (2003),
Macedo e Queiroz (2007), Sidiroupolos et al (2004), Moller e Schaltegger (2005), Garcia
(2007), Hubbard (2009). Com isto, os modelos propostos nessa corrente apesar de
apresentarem semelhancas entre si, proporcionam inovagOes quanto a estruturacao das
perspectivas, e de acordo com os pesquisadores Bieker e Gminder (2001), Figge et al.,
(2002), as vantagens desses modelos estdo relacionadas ao fato de poder integrar os aspectos
socioambientais a estratégia empresarial, em um unico modelo.

A quarta corrente de pesquisas voltada para a elaboracdo do BSC com a énfase
ambiental, esta relacionada a proposta de criacio de modelos especificos de BSC para
mensurar 0s aspectos ambientais. Alguns pesquisadores como Bonacchi e Rinaldi (2007)
Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e Selig (2002) propdem modelos especificos que
tomam o Balanced Scorecard como base para estruturacdo dos seus modelos. Desta forma, os
modelos existentes nesta corrente, apresentam peculiaridades intrinsecas, as quais muitas
vezes recebem criticas por conta do aspecto dos modelos, como é o caso das criticas feitas ao
modelo proposto por Yongvanich e Guthrie (2006), por parte do pesquisador Hubband
(2009).

Contudo, pode-se observar que existem diversos modelos no sentido de apresentar
formas de melhor gerenciar as questdes ambientais dentro das organizagOes, através da
incorporacdo de perspectivas complementares, indicadores ambientais e reestruturacoes do
BSC tradicional, como as propostas realizadas por Johnson (1998), Hockerts (2001), Banegas
et al (2000), Hockerts e O’Rouke (2002), Duran e Pluglia (2008), Laurinkevieiute et al
(2008), Bieker e Gminder (2001), Figge et al., (2002), Monteiro et al (2003), Bieker e
Waxemberger (2002), Sidiroupolos et al (2004) e Moller e Schaltegger (2005), Bonacchi e
Rinaldi (2007) Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e Selig (2002).

Entretanto, em nenhuma das correntes de pesquisas existentes sobre 0 BSC associado
a questdo ambiental existem modelos especificos do BSC voltados para a mensuracdo da
gestdo sustentavel de forma corporativa.

Nesse sentido, surgem indagacoes, como Hockerts (2001), quando questiona qual a
melhor medida para integrar o meio ambiente e o controle social no BSC de forma pratica.

Portanto, considerando a relevancia da sustentabilidade no planejamento estratégico, a

pesquisa tera o intuito de responder ao seguinte questionamento: quais as caracteristicas dos



modelos de BSC estruturados sob a dtica da sustentabilidade empresarial para as empresas

que atuam no agronegocio?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral dessa pesquisa é:

o Analisar as caracteristicas dos modelos de Balanced Scorecard estruturados sob a

oOtica da sustentabilidade empresarial para empresas que atuam no agronegocio.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Identificar dentro da literatura modelos de BSC estruturados a partir da
sustentabilidade empresarial.

» Categorizar os principais aspectos relacionados ao Balanced Scorecard

Sustentavel.



e Realizar uma analise SWOT dos modelos encontrados, levantando caracteristicas

dos modelos encontrados para empresas que atuam no agronegocio.

2 BALANCED SCORECARD

2.1Surgimento do Balanced Scorecard

A partir da década de 80, as empresas passaram a ter a necessidade de avaliar os
aspectos nao financeiros, isso devido a descrencga e a faléncia dos nimeros financeiros, pelos
mesmos apenas retratarem o passado (SILVA, 2003). Desta forma, as empresas passam a nao
considerar os dados financeiros como elementos suficientes para mensurar o desempenho
empresarial (CUNHA; CORREA; CALEGARI, 2007).

Visando atender as necessidades empresariais, diversos modelos de mensuragdo
surgiram. Com o sentido de atender ao novo diferencial competitivo das organizacdes, o qual
deixa de estar ligado apenas a como as empresas criam e transmitem as informacdes,
passando a estar ligado também a como as mesmas agem, gerando assim conhecimento, o
qual passou a ser um grande diferencial empresarial (CUNHA; CORREA; CALEGARI;
2007).



Em 1990, o Instituto Nolan Norton, que era uma unidade de pesquisa da empresa
multinacional de auditoria e consultoria KPMG, patrocinou um estudo sobre indicadores
contabeis e financeiros, em empresas de manufatura, de servicos e em industrias pesadas e
com alta tecnologia. Esse estudo foi realizado durante o periodo de um ano, e motivado pelo
fato das empresas necessitarem de novos métodos de avaliacdao de desempenho, uma vez que
os tradicionais métodos estavam obsoletos (PALUDO, 2004).

Os tradicionais métodos de avaliacdo de desempenho eram baseados em informacoes
de carater financeiro e contabil, ou seja, eram baseados em medidas consolidadas que
prejudicavam a capacidade de criar valor econdmico para o futuro da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997). E que consequentemente direcionava a empresa a realizar uma mensuragao
dispersa (SCHORR, 2006), pois estava baseada apenas nos fatos do passado.

Esse estudo foi denominado Measuring Performance in the Organization of the
Future, e foi realizado em um grupo de empresas, dentre as quais se destacavam a Advanced
Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner
Peripherals, Cray Research, DuPont, Eletronic Data Systems, General Eletric, Hewlett
Packard e Shell Canada. Estas empresas estudadas, a cada bimestre, reuniam-se com o lider
do estudo, David Norton (KAPLAN; NORTON, 1997). O objetivo das reunides era chegar a
um modelo de desempenho que melhor atendesse as necessidades empresariais, as quais
estavam influenciadas por um contexto economico globalizado, no qual se exige um controle
que va além dos seus elementos patrimoniais tangiveis.

No mesmo periodo em que o estudo foi realizado, a Harvard Business Schooll
divulgou um estudo de caso na Analog Devices, na qual foi feita uma mensuracao do indice
de progresso nas atividades de melhoria continua, e foi intitulado de Analog Devices: The
Half-Life Metric. O estudo divulgava como a empresa estava utilizando um Scorecard
Corporativo, que tinha sido criado recentemente. Nele estavam inclusas além das medidas
financeiras e medidas de desempenho a prazo (entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processos de producao e a eficacia no desenvolvimento dos produtos) medidas ndo financeiras
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Entretanto, o estudo de Norton e Kaplan, sobre a elaboracdao de um novo modelo de
desempenho que atendesse as necessidades empresariais contemporaneas, nao se limitou aos
Scorecard inicialmente apresentados no estudo da Analog Devices. Eles buscaram incorporar
aos Scorecard uma visdao multidimensional, incorporando elementos internos e externos a

organizacao.



A incorporacdo de novos elementos ao Scorecard, fez com que o mesmo evoluisse
passando a ser conhecido como Balanced Scorecard, sistema de medigcdo estratégica
equilibrado com elementos de curto e longo prazos em medidas financeiras e nao financeiras,
avaliados através de indicadores de tendéncia e ocorréncia, nas perspectivas internas e
externas de desempenho empresarial (TONDO 2002). O resultado do estudo foi transformado
em artigo, o qual foi publicado em 1992 na Harvard Business Review, recebendo o titulo de
The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Giongo (2004, pag. 35) “o Balanced Scorecard complementa as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas que impulsionam o desempenho
futuro”. Fazendo uma unido entre elementos financeiros e ndo financeiros, sendo considerado,
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9) “mais que um sistema de medidas taticas ou
operacionais”, mas um sistema de gestdo estratégica para mensurar a estratégia a longo prazo,
(SANTOS et al, 2008). Podendo ser usados pelos mais variados tipos de atividades
empresariais, sendo elas com finalidade lucrativa ou sem finalidade lucrativa, de pequeno,
médio ou grande porte, no setor ptiblico ou privado (KAPLAN; NORTON, 2000).

Entretanto, o Balanced scorecard sozinho ndo é suficiente para o sucesso
organizacional, é preciso unir outros esfor¢os junto as estratégias, como iniciativas de
melhorias e orientacdes nos processos dos negocios (FAIRCHILD, 2002). O BSC é fruto de
estudos voltados para atender as novas demandas empresariais por modelos de desempenho,
que incorporem ndo s6 elementos financeiros e contabeis, mas que incorporem também
informagOes de carater ndo financeiro, possibilitando a implementacdo da estratégia

organizacional.

2.2Definicoes do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard segundo Kaplan e Norton (1997, p. 19) é definido como “um
instrumento que integra medidas financeiras derivadas das estratégias, sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho passado [...]”. Enquanto, Barbosa Junior (2005, p. 39)
define o Balanced Scorecard como sendo “Indicadores Balanceados de Desempenho [...] que
ndo deve se limitar a informacdes econémicas e financeiras”.

J& segundo Martinsons, Davison, Tse (1999, p. 72), “o préprio nome do BSC reflete
0 seu conceito, o qual tem a intencdo de manter em equilibrio, um conjunto de itens”. O que

também pode ser explicado como um equilibrio entre medidas financeiras relacionadas ao



desempenho passado da empresa, equilibradas junto as medidas dos fatores que impulsionam
o desempenho futuro (GIONGO, 2004).

O BSC corresponde a uma ferramenta gerencial voltada para mensuracao do
desempenho empresarial, através da organizacdo de medidas financeiras e medidas ndo
financeiras, as quais sdo alinhadas estrategicamente através de perspectivas, para a obtenc¢ao
do objetivo empresarial a curto, médio e longo prazos.

Pelo fato do Balanced Scorecard utilizar conceitos ja existentes, ou seja, fazer uma
organizacdo de elementos empresariais pré-existentes, a ferramenta sofre diversas criticas,
como Costa (2001, p. 135) que afirma que o BSC “[...] ndo traz qualquer conceito novo,
nunca antes tratado na literatura contabil, mas repensa temas antigos, chamando atencao para
pontos vitais que nao estavam claramente articulados”.

Partindo dessa perspectiva que o BSC ndo é algo novo, Giuntini (2003, p.98) afirma
que, o mesmo, corresponde a “[...] uma evolugdo de teorias ja existentes, como: Tableau de
Board, Critério de Exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige, Reengenharia e Qualidade
Total.” A ferramenta organiza elementos das teorias no sentido de formar uma Teoria de
Gestdo, através da unido de elementos taticos, operacionais e estratégicos alinhados a visdo e
a missdo da empresa.

Dessa forma, o Balanced Scorecard organiza os objetivos monetarios e nao
monetarios a uma seqiiéncia de acOes, envolvendo o financeiro, os processos internos e os
clientes junto ao aspecto organizacional, de forma a proporcionar a longo prazo, o
desempenho econdmico esperado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Portanto, o BSC é uma metodologia de avaliacao de desempenho baseada em medidas
financeiras e nao financeiras voltadas para orientar a empresa a alcancar os seus objetivos

estratégicos.

2.3As Perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard nao se limita as medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras (KAPLAN; NORTON, 1997). Um dos seus diferenciais é a inclusdo dessas
medidas, junto aos objetivos e as perspectivas, que derivam da visdao e da estratégia da
empresa (SILVA, 2003). Sendo “[...] norteados pela missdo da unidade de negocios”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9).

O equilibrio do BSC é obtido através do balanceamento das suas medidas “voltadas

para o exterior — acionistas e clientes - e para o interior da organizacdo — processos de



negocios, aprendizado e crescimento [...]” (SILVA, 2003, p. 66). Como, através do
balanceamento das perspectivas, no processo de traduzir a missdo e a estratégia da

organizacao, em objetivos e medidas mensuraveis (HERRERO, 2005). Ajudando “[...] a focar

a visdo estratégica” da empresa (KAPLAN; NORTON, 1993, p. 10).

O BSC faz uma complementacdo as medidas de desempenho financeiro, com a

inclusao de medidas ou perspectivas adicionais (KAPLAN; NORTON, 1996). E desta forma,

sua estrutura € dada através de quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997):

* Perspectiva Financeira

* Perspectiva dos Clientes

* Perspectiva dos Processos internos

* Perspectiva do Aprendizado e crescimento

Segundo Herrero (2005, p. 30) essas “[...] perspectivas estabelecem um diadlogo entre

formuladores da estratégia e os stakeholdes da organizagdo”. A representacdo grafica do BSC

pode ser observada através da figura 03.
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capacidades e de aquisicdo dos ativos intangiveis”, (KAPLAN E NORTON, 1996, p. 75).
Visando o melhor desempenho futuro (GIONGO, 2004).

A organizacdo das perspectivas deve ser de acordo com a visdo da entidade, e
segundo a visdo dos autores Herrero (2005), Paludo (2004) e Giongo (2004) pode existir um
nimero maior de perspectivas ou menor, como por exemplo, a inclusdo da perspectiva voltada
para a responsabilidade social junto as perspectivas tradicionais do BSC.

Com isso, a proposta do BSC é que as perspectivas sejam inseridas de acordo com as
necessidades da empresa, e podem ser retiradas algumas das perspectivas tradicionais, como
também podem ser incorporadas novas perspectivas. Desde que, isso venha contribuir para a

empresa atingir seus objetivos estratégicos.

2.3.1 Perspectiva Financeira

O acompanhamento apenas da alocacdo de novas tecnologias aos ativos fisicos e a
gestdo eficiente dos ativos e passivos financeiros deixaram de ser vantagens competitivas
sustentaveis para as empresas (KAPLAN; NORTON, 1997). Entretanto, sdo informacdes
importantes para qualquer entidade, e é através delas que podem ser observadas as indicacGes
dos desempenhos no processo de gestao (KAPLAN; NORTON, 1993).

O BSC de acordo com Silva (2003, p. 67) “[...] ndo negligencia os ganhos financeiros;
ao contrario, o foco na area financeira continua”. De forma que os objetivos financeiros
servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas (KAPLAN; NORTON,
1997). E é essencial que a perspectiva financeira seja distinguida das demais, para o sucesso
da estratégia global (FAIRCHILD, 2002).

Dessa forma, “O scorecard deve iniciar pelos objetivos financeiros de logo prazo”
(GIONGO, 2004, p.37). Passando para agdes que devem ser realizadas nos niveis de
“processos financeiros, clientes, processos internos e por fim para os funciondrios”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49). Seguindo dessa forma, o processo hierdrquico — top-
dowm - partindo do aspecto financeiro, até as demais medidas, fazendo uma cadeia de
relacdes de causa e efeito, visando obter melhorias no desempenho financeiro (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Com isso, “o objetivo e as medidas financeiras tém o papel duplo de definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e de basear os objetivos e as metas das demais
perspectivas” (PALUDO 2004, p.70).



As informagoes financeiras organizadas a partir da perspectiva do BSC, segundo a
visdo de Kaplan e Norton (1993, p. 15) revela “[...] os trade-offs ja realizados, [...] e incentiva
a atingir os objetivos futuros”. E com isso, sintetiza as consequéncias econdmicas das acoes ja
realizadas (KAPLAN; NORTON, 1997), possibilitando, também, as projecdes futuras,
visando o melhor desempenho empresarial.

Os objetivos da perspectiva financeira, geralmente estdo associados a lucratividade,
retorno sobre o investimento, crescimento das vendas (FREZZATI et al, 2009), os quais
devem estar alinhados de acordo com a estratégia empresarial. Outro aspecto a ser
considerado quanto a perspectiva financeira é o risco, uma vez que “[...] uma gestao eficaz
deve abordar tanto o lucro quanto o risco [...]” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 53), pois deve
existir um equilibrio no gerenciamento das empresas, avaliando sempre ndo s6 os retornos
esperados, como também controlando os riscos. Dessa forma, muitas empresas fazem a
inclusdo de objetivos voltados para o risco da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva financeira corresponde a forma como os donos e/ou acionistas avaliam a
lucratividade da entidade (MORALES, 2004). Geralmente é evidenciada através dos
indicadores de relacionados a rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas
(KAPLAN; NORTON, 2004). Contudo, a perspectiva financeira através de seus objetivos e
medidas financeiras, serve como uma base para as demais perspectivas do BSC, no sentido de

contribuir para o alcance da estratégia empresarial.

2.3.1.1 Os objetivos e as estratégias empresariais

Os objetivos da empresa vao diferindo a cada fase do ciclo de vida em que a mesma
encontra-se. Dessa forma, surgem necessidades de estratégias diferenciadas, para atendes as
diferentes fases (KAPLAN; NORTON, 1997), que segundo a visdo dos autores Norton e
Kaplan, essas fases sdo divididas em: Crescimento, Sustentacao e Colheita.

A fase do crescimento corresponde ao momento inicial das empresas (SOARES,
2001). Em que possuem produtos e servicos com potencial de crescimento (GIONGO, 2004).
Entretanto, para aproveitar o seu potencial precisam comprometer seus recursos, visando
aperfeicoar suas capacidades operacionais - novos equipamentos, investimentos em infra
estrutura, ampliar redes de distribuicao, entre outros - (KAPLAN; NORTON, 1997).

Essa fase corresponde ao momento dos grandes investimentos empresarias, levando
muitas empresas a trabalharem com fluxos de caixa negativos, e o objetivo financeiro global

corresponde ao acompanhamento dos “[...] percentuais de crescimento da receita e aumento



de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e regioes” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 51).

Na fase de sustentacdo a empresa passa a ter certa estabilidade, mas ainda “[...] realiza
investimento e reinvestimento” (GIUNTINI, 2003, p. 82), ndo s6 para manter a sua
participacdo no mercado, como também para incrementar essa participacao.

Nesta fase as empresas sao “[...] compelidas a obter excelentes ganhos retorno sobre o
capital investido” (GIONGO, 2004, p. 37). Dessa forma, a fase de sustentacdo tem o objetivo
financeiro associado a lucratividade (KAPLAN; NORTON, 1997).

A fase de colheita representa 0 momento em que a empresa ja nao tem a necessidade
de realizar grandes investimentos, apenas tem gastos relacionados a conservagao dos seus
equipamentos e das suas capacidades. E a fase da coleta dos investimentos realizados
(TONDO, 2002). Nessa fase, os objetivos financeiros globais referem-se a maximizacdo do
fluxo de caixa e a diminuicao do capital de giro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Todas as fases sdo relacionadas com necessidade de obtencdo de melhores retornos
sobre o capital investido (KAPLAN; NORTON, 1997). Com as rapidas mudancas
tecnoldgicas e de mercados, é fundamental que os objetivos financeiros sejam analisados
periodicamente, para avaliar a sua adequacdao quanto a estratégia empresarial (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Portanto, a divisdo das fases do ciclo de vida das empresas quanto aos seus objetivos,
estdo ligadas as necessidades financeiras das empresas. Dessa forma, as empresas podem
encontrar-se em duas etapas distintas: na etapa de investimento, que esta relacionada a fase de
crescimento e a fase de sustentacdo e a etapa de retorno dos investimentos, que esta ligada a

fase de colheita.

2.3.1.2 Estratégias para a perspectiva financeira

As fases empresariais sao norteadas por temas estratégicos voltados para o
crescimento e mix da receita; reducao de custo/melhorias da produtividade e utilizacdo dos
ativos/estratégia de investimento (GIUNTINE, 2003).

As estratégias relacionadas ao crescimento e ao mix de receita correspondem “[...] a
ampliacdo da oferta de produtos e servicos, conquista de novos clientes e mercados, mudangas
do mix de produtos e servigos para itens de maior valor agregado, e a modificacdo dos precos

dos produtos e servigos” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 54).



As medidas relacionadas ao aumento de receitas geralmente estdo ligadas as empresas
que encontram na fase de crescimento, ja para as empresas que estdo na fase de colheita, as
medidas que estdo relacionadas a elas correspondem aos percentuais de aumento de vendas e
na participagdo de mercados (KAPLAN; NORTON, 1997). Para as empresas na fase de
sustentacdo a énfase é dada para a “[...] maximizacdo da receita gerada a partir do capital
investido” (TONDO, 2002, p. 67).

As empresas fazem o uso de diversos itens para enfatizar a proposta do crescimento e

mix de receitas, como podem ser observados no quadro 01.

Enfase da proposta

estratégica:
Crescimento e Mix de
receita

Novos produtos - Percentual de receita gerado por novos produtos e servicos lancados dentro de
um determinado periodo;
- Precos e Margens brutos de lucros geradas por novos produtos ou servicos.

Novas Aplicacdes - Percentual das vendas das novas aplicagoes.

Novos clientes e noves - Percentuais de receitas gerados por novos clientes;

mercados - Percentuais de novos segmentos de mercado e regides geograficas.

Novas relacoes - Percentual de receitas gerado pelas relacoes de cooperacdo entre as unidades de
negdcios.

Novo Mix de produtos e - Percentual de aumento das vendas nos segmentos alvo;

servicos - Percentual das vendas totais sobre o segmento alvo.

Nova estratégia de precos - Lucratividade por produto, servico e cliente;
- Percentuais de clientes e produtos nao lucrativos.

QUADRO 01: Propostas estratégicas do Crescimento e Mix de Receita
FONTE: O autor, (2010)

As iniciativas estratégicas referentes a reducdo de custos e melhorias de
produtividades referem-se as “(...) iniciativas no sentido de baixar os custos diretos de
produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e compartilhar recursos com outras unidades
de negocios [...]” (KAPLAN e NORTON, 1997, p.54).

A estratégica do crescimento e mix de receitas, a reducao de custos e melhoria de
produtividade enfatizam alguns possiveis itens e medidas (SOARES, 2001). As quais estdo
relacionadas ao desempenho do custo e a produtividade (KAPLAN; NORTON, 1997), alguns

desses itens podem ser observados no quadro 02.

Enfase da proposta estratégica: Reducio

de Custos/Melhoria de produtividade

Aumento da produtividade - Receita por funcionario.
Reducao de Custos unitarios - Reducdo de custos por unidade.
Melhoria do Mix de canais - Percentual de transagdes da unidade em seus varios canais (com

a meta de abandonar os canais de alto custo e adotar canais de
baixo custo).

Reducao de Despesas Operacionais - Valor absoluto das despesas;
- Percentual das despesas relacionado aos custos totais ou a
receita;




- Quantidades e qualidades produzidas;
- Taxa de producdo em relacdo aos insumos consumidos.

QUADRO 02: Propostas estratégicas da reducao de custos/melhoria de produtividade.
FONTE: Autor, (2010)

Nas estratégias que focam a utilizacdo dos ativos, os principais objetivos estdo
relacionados ao “[...] retorno sobre o investimento e valor econdmico agregado [...]”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 61), os quais possibilitam as empresas o acompanhamento
global dos resultados de sucesso das estratégias financeiras, focando a reducdao dos gastos,
aumento dos ganhos e a utilizacdo dos ativos.

Existem diversos itens e medidas que tem como énfase a utilizacdo de ativos e as

estratégias de investimento (SOARES, 2001), alguns desses itens podem ser observados no

quadro 03.
Enfase da proposta estratégica:
Utilizacao dos ativos/ Estratégia de Medidas
Investimentos
Ciclo de Caixa - Ciclo de caixa (periodo de compras até as contas a
pagar).
Melhoria da utiliza¢do de ativos - Retorno sobre os investimentos;

-Percentual de investimento em ativos intelectuais;
- Percentual de utilizacdo de recursos escassos e caros.

QUADRO 03: Propostas estratégicas da Enfase da proposta estratégica: Utilizacio dos ativos/
Estratégia de Investimentos
FONTE: Autor, (2010).

Dessa forma, as acdes relacionadas aos temas estratégicos possibilitam que a unidade
de negocios acompanhe o aumento do retorno gerado pelos seus ativos financeiros e fisicos
(KAPLAN; NORTON, 1997), seja qual for a fase em que a empresa encontra-se.

Portanto, os temas estratégicos estdo diretamente relacionados com as estratégias da
unidade de negdcios (SOARES, 2001). E independentemente do tema estratégico abordado,
os objetivos financeiros estabelecem ligacOes com as quatros perspectivas do Balanced

Scorecard (SILVA, 2006). Como pode ser observado no quadro 04.

Temas Estratégicos
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QUADRO 04: Medicdo dos temas financeiros estratégicos.
FONTE: Adaptada Norton & Kaplan (1997, p. 55).

Contudo, para a realizacao da estratégia empresarial deve ser levado em consideracdao
ndo s6 a fase estratégica em que a empresa encontra-se como também dever ser analisados os
aspectos financeiros quanto ao temas estratégicos, voltados para as receitas, os custos e

utilizacao dos ativos.

2.3.2 Perspectiva dos Clientes

Na contemporaneidade é cada vez mais evidente o fato de nao se dissociar os clientes
do conjunto de fatores de sucesso de uma empresa (SILVA, 2006). Antes as empresas
concentravam os esforcos nas suas capacidades internas — gestdo produtos e de tecnologias.
Com o aumento da concorréncia empresarial, as empresas passaram a dar énfase nos clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997). Procurando “[...] conhecer as suas necessidades [...] para com
isso, adequar seus produtos e seus servicos [...]” (SOARES, 2001, p. 27).



Com a necessidade empresarial de expandir a sua participacdao nos mercados, aspectos
relacionados a clientes como: “[...] prazo, qualidade, desempenho e servicos, e custo”
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 12), passaram a ser levados em consideracdo pelas empresas.

Nesse cenario, a perspectiva dos clientes do BSC “[...] fornece a visdo de como os
clientes véem a organizacdo” (SCHERER, 2002, p. 2). Identificando “[...] os segmentos de
clientes e de mercados nos quais a empresa deseja competir” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.67).

De forma que possibilita a empresa a alinhar suas medidas essenciais de resultado
relacionadas aos clientes (a satisfacdo, a fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade) com
segmentos alvo de clientes e de mercados (KAPLAN; NORTON, 1997). Descrevendo “as
formas nas quais o valor deve ser criado para os seus clientes [...]” (SILVA, 2006, p. 35).

Nesta perspectiva ndo sdo levantados apenas os segmentos de clientes e dos mercados
em que a empresa ird competir, mas também as medidas de desempenhos dos segmentos alvo
da empresa, como também as medidas especificas de criacdo de valor para clientes (SILVA,
2003).

E com isso, traduz a “[...] a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos
para segmentos focalizados de clientes e de mercados que podem ser comunicados a toda a
organizacdao”(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68). E a mensuracao desses objetivos é dada
através dos indicadores especificos que tem como énfase os clientes (KAPLAN; NORTON,
2004), como lucratividade por cliente, percentual de clientes ndo lucrativos, nimero de novos
clientes, entre outros.

Portanto, a perspectiva dos clientes, ndo s6 envolve elementos relacionados aos
clientes, como também envolve elementos relacionados aos segmentos de mercados, os quais
sao voltados para atender os objetivos estratégicos tracados para alcancar a estratégia global

da empresa.

2.3.2.1 Segmentacdo de Mercado

O processo inicial de formulacdo de estratégias voltadas para os clientes pode iniciar
por uma pesquisa de mercado (KAPLAN; NORTON, 1997). Na qual devem ser identificados
os diferentes segmentos de mercados e clientes, levantando também as suas preferéncias,
como também as dimensdes de preco, qualidade, funcionalidade, imagem, reputacdo,

relacionamento e servico (SOARES, 2001).



A partir do resultado da pesquisa de mercado realizada, a empresa podera levantar as
suas estratégias, dando énfase aos mercados e aos clientes alvo, uma vez que “as empresas
que tentam ser tudo para todo o mundo acabam ndo sendo nada para ninguém” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 68). Dessa forma, as empresas necessitam identificar quem sdo os seus
clientes alvos, para formular estratégias adequadas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), apés essa definicao dos segmentos alvo, a empresa
devera levantar os objetivos e os seus indicadores especificos, levado em consideracdao que as
empresas geralmente dividem a perspectiva dos clientes em dois conjuntos de medidas: as
medidas essenciais dos clientes (medidas genéricas) e as medidas de proposta de valor

(medidas de desempenho).

2.3.2.2 Medidas Essenciais dos Clientes

As medidas essenciais dos clientes sao medidas comuns, encontradas nos mais
variados tipos de empresas (GIUNTINI, 2003). E geralmente corresponde a medidas voltadas
para: satisfacao dos clientes, participacdao de mercado e retencao de clientes (TONDO, 2002).

Kaplan e Norton (1997), mostram que as medidas essenciais dos clientes sdao divididas
em: participacao de mercado, retencdo de clientes, captacao de clientes, satisfacdo de clientes
e lucratividade de clientes.

A participacdo do mercado é um objetivo comum entre as empresas (COSTA, 2001), e
que esta relacionado ao levantamento da proporcdo de negdcios em um determinado mercado,
em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido (KAPLAN; NORTON,
1997).

A retencdo dos clientes constitui-se como uma das formas de manter ou aumentar a
participacdo de mercado da empresa, “mantendo ou aumentando os clientes atuais de cada
segmento” (COSTA, 2001, p.45). Pode-se dizer que “controla a intensidade com que a
unidade de negocios mantém relacionamentos continuos com seus clientes” (TONDO, 2002,
p.68).

A captagdo de clientes corresponde ao acompanhamento da velocidade com que uma
unidade de negocios conquista ou atrai novos clientes ou negocios (KAPLAN; NORTON,
1997). O que pode ser medido através do “[...] nimero total de consumidores ou pelas vendas
totais de consumidores de cada segmento [...]” (COSTA, 2001, p.68).

A satisfacdo dos clientes esta diretamente relacionada com a sua retengdo e captagao

(GIUNTINI, 2003). Que sdo determinadas pelo atendimento as necessidades dos clientes



(KAPLAN; NORTON, 1997). De acordo com “[...] os critérios especificos dentro da proposta
de valor — tempo, qualidade e preco” (GIUNTINI, 2003, p.109).

A lucratividade de clientes corresponde a medicao “[...] do lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses
clientes” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 72). E que podem ser mensurada através do
levantamento da lucratividade por clientes ou segmentos (SOARES, 2001).

Portanto, as medidas essenciais dos clientes sdo acompanhadas através de indicadores,
que devem focar “[...] grupos especificos de clientes com os quais a unidade de negocios
espera obter seu maior crescimento e lucratividade” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 72).

Alguns desses indicadores possiveis de utilizacao podem ser observados no quadro 05.

Participacdo de Mercado - Volume total dos negécios com clientes-alvo
Retencao de Clientes -Percentual de crescimento dos negocios
Captacao de Clientes - N° de novos clientes
- N° total de vendas para novos clientes
Satisfacao de Clientes - Percentual de satisfacao (levantamento com pesquisas de satisfacao)
Lucratividade de Clientes - Lucratividade por cliente ou segmento
- Percentual de Clientes ndo lucrativos

QUADRUO 05: Indicadores das Medidas essenciais dos clientes
FONTE: Adaptado Kaplan e Norton (1997, p.72-77)

Todas as medidas essenciais dos clientes possuem uma relacdo entre si, que segundo
Kaplan e Norton (1997) formam uma cadeia formal de relagdes de causa e efeito. Como pode

ser observado na figura 04.

Participacdo de

/ Mercado \

Captagdo de Clientes | Lucratividades dos «——| Retengdo dos Clientes
Clientes

\ Satiofagio dos /

Clientes

FIGURA 04: A perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
FONTE: Adaptado Kaplan & Norton (1997, p. 72).



Dessa forma, essa cadeia de relacdes de causa e efeito relacionadas aos clientes,
auxilia no planejamento e na execucdo das medidas essenciais voltadas para a satisfacdo e

retencdo dos clientes, como para as avaliacdes de participacao de mercado.

2.3.2.3 Medidas de Proposta de Valor

As propostas de valor contém os vetores de desempenho (KAPLAN; NORTON,
1997). Os quais correspondem aos diferenciadores que as empresas adotam com o objetivo de
alcangar altos niveis de retencdo, captacdo, satisfacdo de clientes e maior participacdo no
mercado (SOARES, 2001). Essas propostas de valor correspondem a “[...] atributos que os
fornecedores oferecem, através dos seus produtos e servicos, para gerar fidelidade e satisfacao
em segmentos-alvo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 77). E variam de acordo com a atividade
e com os diferentes segmentos (GIUNTINI, 2003).

Apesar dessas propostas de valor oscilarem, existem atributos que sao comuns, e que
possibilitam a ordenacdo em todos os setores para os quais sdo elaborados os scorecards
(GIUNTINI, 2003). Segundo Kaplan e Norton (1997) esses atributos podem ser divididos em:
Atributos dos produtos/servicos, relacionamento com os clientes e imagem e reputacao.

Os atributos relacionados aos produtos/servicos envolvem a funcionalidade do produto
e/ou servico, o seu preco e a sua qualidade (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, os objetivos
desses atributos estdo relacionados a preco, modernidade, qualidade, pontualidade,
funcionalidade, entre outros (SOARES, 2001).

O relacionamento com os clientes é referente a “entrega do produto/servico ao cliente,
inclusive a dimensdo de tempo de resposta e entrega e o confronto do cliente na relagdo de
compra” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.78). E tem entre seus objetivos o acompanhamento
da disponibilidade de matéria prima e o prazo de entrega, (SOARES, 2001). Como, a
experiéncia de compra (COSTA, 2001).

Ja os atributos relacionados a imagem e a reputacdo “[...] refletem os fatores
intangiveis que atraem um cliente” (SOARES, 2001). E que estdo relacionados as medidas de
promoc¢do das marcas (TONDO, 2002). As quais ocorrem através da publicidade e da
apresentacdo da qualidade dos produtos e servicos oferecidos, gerando a fidelizacao do cliente

(KAPLAN; NORTON, 1997).



Como é o caso dos parques tematicos da Disneyworld e de redes de fast food, como o
McDonald’s, os quais fidelizam os seus clientes além dos aspectos tangiveis dos seus
produtos e servicos prestados. Uma vez que os clientes, na contemporaneidade, passaram a
buscar néo apenas a utilidade dos produtos, mas atributos complementares (KALLAS, 2003).

As propostas de valor, ou o chamado valor proposto, corresponde a unido dos
atributos, relacionados a produtos/servigos, imagem e relacionamento com os seus clientes. E
nesse sentido, os clientes sdo “[...] a razdo da existéncia de um negocio, como geradores dos

recursos operacionais” (GIUNTINI, 2003, p.86).

Valor = Atributos dos produtos/servicos + Imagem + Relacionamento
Proposto

Funcionalidade Qualidade Preco Tempo

FIGURA 05: Proposta de Valor.
FONTE: Adaptado Kaplan e Norton (1997, p.79)

Dessa forma, as empresas devem repensar cada vez mais nos atributos
complementares que desejam ofertar, pois devido a alta concorréncia e a semelhanga dos
produtos e/ou servicos, caracteristicas como preco e qualidade passam a ser comuns.
Direcionando, assim, os atributos complementares para elementos intangiveis, que vao além

dos produtos ou servigo prestado, como por exemplo, o relacionamento com o cliente.

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

O desenvolvimento dos objetivos e das medidas voltadas para a perspectiva dos
processos internos, no BSC, esta diretamente relacionado com a definicdo das medidas e dos
objetivos da perspectiva financeira e da perspectiva dos clientes (KAPLAN; NORTON,
1997). Isso ocorre em razao das estratégias nessa perspectiva dos processos internos estarem
voltadas para o atendimento das expectativas dos acionistas e dos clientes (SILVA, 2006).

Assim, “a perspectiva dos processos internos fornece uma visdo do que a empresa
deve primar para ser competitiva”(SCHERER, 2002, p. 3). E para isso, levanta os processos
criticos da organizacao (GALAS; PONTES, 2005). Com o intuito de “[...] melhorar esses
processos que sao criticos para o sucesso estratégico da empresa” (SOARES, 2001, p. 31).

A constituicao da perspectiva dos processos internos é dada basicamente por uma
analise critica dos processos que integram a organizacdo, considerando a identificacdo dos

recursos e das suas capacidades (SILVA, 2006). Com o objetivo ndo s6 de buscar melhorias




para 0os seus processos, como também de gerar vantagens competitivas para a empresa
(SOARES, 2001). Para que possa atingir a exceléncia e alcangar os objetivos financeiros e
dos clientes (SILVA, 2007).

Os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos necessitam estar ligados
a uma infra-estrutura apoiada por pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, para que
seus objetivos possam ser alcancados (GALAS; PONTES, 2004).

A construcao da perspectiva interna pode ser dada através de uma cadeia de valor
genérico (GIUNTINI, 2003). A qual “permite que a empresa entenda as partes de suas
operacOes que criam valor e as que nao criam” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.
82).

A cadeia de valor corresponde a uma ferramenta analitica, usada geralmente na
formulagdo do Balanced Scorecard (HERRERO, 2005). Com o sentido de identificar “[...] os
pontos fortes e os pontos fracos de uma organizacao [...]” (HERRERO, 2005, p. 58). De
acordo com Kaplan e Norton (1997) deve ser dividida em:

* Processos de Inovacdo — identificagdo das necessidades atuais e futuras;
* Processos de operacoes —entrega dos produtos e prestacdo de servigos aos
clientes;

e Processos de servigcos pos venda - oferta dos servigos pos venda.

d N Processo
P;‘ocessq e Igocesst)N e de Servico
novagao peracoes pos-venda

Identificacao
das
necessidades
dos Clientes

Satisfacdo das
necessidades
dos Clientes

Identificar
[\}
Mercado

Idealizar

Entregar Servicos

aos
Clientes

Produtos/
prestar

oferta de
produtos

Servicos

FIGURA 06: Cadeia de Valor Genérica — perspectivas dos processos internos.
FONTE: Adaptado KAPLAN e NORTON (1997, p.102).

No processo de inovacdo ocorrem atividades direcionadas a pesquisas sobre as
necessidades dos clientes e a criagdo dos produtos os servigos para atender as necessidades
dos seus clientes (KAPLAN; NORTON, 1997), assim as empresas realizam geralmente
pesquisas minuciosas sobre as necessidades dos seus clientes, para desenvolver os produtos

ou servicos que atendam as suas necessidades especificas (SILVA, 2006).




Dessa forma, o processo de inovacdo é importante para as empresas que posstem
ciclos de projeto e desenvolvimento de produtos/servicos longos (KAPLAN; NORTON,
1997). Como as industrias de equipamentos, pois esse processo pode permitir reducdo de
custos (SOARES, 2001), os quais muitas vezes estdo relacionados a produtos que ndo
atendem ou atendem parcialmente as necessidades dos clientes. E é na fase de inovagdo que
“ocorrem as maiores oportunidades de reducao de custos [...], e se tornam limitadas durante a
fase operacional” (SOARES, 2001, p. 32).

Assim, o processo de inovacao corresponde a “[...] ondas longas de criacdo de valores
[...]” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 103). Em que, o processo que identifica e cultiva novos
mercados, “cria uma cadeia interna de valor” (SILVA, 2006, p. 38).

O processo de inovacdo possui os componentes: Identificar o mercado e idealizar
oferta de produtos e servicos. O primeiro componente é responsavel pela realizacdo das
pesquisas de mercado, identificando o tamanho do mercado, assim como as suas preferéncias
e os pontos de precos para produtos e servicos (KALLAS, 2003). Sondando assim, clientes
atuais e potenciais, enquanto o segundo componente € responsavel por idealizar mercados e
oportunidades (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os processos de operacoes “[...] representam a onda curta de criagdo de valores”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 103), no qual ocorre a oferta dos produtos e/ou servicos aos
seus clientes. Assim, tem “inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a
entrega do produto ou prestacdo do servico” (KALLAS, 2003, p. 45) e representam a segunda
fase da cadeia interna de valor (SILVA, 2006).

As operacoes realizadas nesse processo sdao repetitivas (GIUNTINI, 2003). E
enfatizam a eficiéncia, regularidade e pontualidade na entrega dos seus produtos e servigos
(SILVA, 2006). Assim, sdo divididas em dois componentes: Gerar produtos/servicos e
Entregar produtos/prestar servicos, que geralmente sao acompanhados através da mensuragao
de “[...] medidas tradicionais de custo e financeiras, [...] e medidas de qualidade e de tempo de
ciclo [...]” (GIUNTINI, 2003, p. 89), todas voltadas para a producdo dos produtos/servicos.

Os processos de servico pés-venda incluem atividades voltadas para a “[...] garantia e
conserto, correcdo de defeitos e devolugées e processamento dos pagamentos [...]”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 111), e representa a ultima fase da cadeia de valor interno.

Nesse processo, também é enfatizada a busca pela exceléncia, “a qual ndo termina com
a entrega do produto ou servico ao cliente, [...]” (SILVA, 2006, p. 39), pois é importante que
sejam incorporados valores intangiveis aos produtos e servigos para se ter um diferencial no

mercado.



Assim, os processos integrados que compdem a cadeia de valor devem estar alinhados
com a identificacdo das necessidades dos clientes e com a sua satisfacdo (PALUDO, 2004).
No sentido de “[...] transformar o conhecimento adquirido em agdes e esforcos para “gerar
valor” aos clientes [...]” (GIUNTINI, 2003, p. 89).

O desenho da cadeia de valor permite que sejam levantados os processos criticos
(KALLAS, 2003). E a mensuracdo desses processos ocorre através de indicadores, os quais
sdao citados pelos autores Kaplan e Norton (1997); Soares (2001); Giuntini (2003); Kallas
(2003); Silva (2006), como pode ser observado no quadro 06.

Indicadores

Lancamento de Novos produtos

Tempo de desenvolvimento de nova geragdo de
produtos

Percentual de vendas geradas por novos produtos

Identificar o
Mercado

Processos de

. Capacidade técnica de processo de produgao
Inovacao

Lucro operacional sobre o custo do
desenvolvimento

Percentual de produtos que atende as
especificidades dos clientes

Percentual de produgdo com sucesso para cada
subprocesso

Idealizar Oferta de

. Numero de vezes que o projeto precisou ser
produtos/servicos q projeto p

modificado

Margem bruta gerada por produtos novos
Custo de cada subproduto

Introdugdo de Novos produtos.

Tempo do ciclo (troughput)

Medidas de Tempo Tempo de armazenamento inicial/em processo/final

Eficacia do ciclo de producéo

Processos de —
Indice de acerto

Operacoes
Taxa de defeito em pega
Medidas de Vol dod dic
Qualidade olume de desperdicio
N° de devolugdes
Retrabalho
Perdas
Custo Custo de cada subprocesso
Tempo de ciclo (desde o pedido até a entrega)
Processos de Custos dos servigos p6s-vendas utilizados
Servicos pos- Servicos aos - - —
vendas Clientes Percentual de clientes atendidos com uma tinica

vista de servicos

Prazo de pagamento dos clientes

QUADRO 06: Indicadores dos Processos Internos. )
FONTES: Adaptado KAPLAN E NORTON (1997); SOARES (2001); GIUNTINI (2003); KALLAS
(2003); SILVA (2006).



Portanto, na perspectiva dos processos internos deve ser levado em consideracao a
cadeia de valor da organizacao, no sentido de avaliar as etapas operacionais, que vao desde a
identificacdo do mercado até a prestacdo de servicos aos clientes no pés-venda. Com o

objetivo direcionar a organizacdo para alcangar a estratégia global.

2.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A ltima perspectiva do Balanced Scorecard corresponde a perspectiva do
aprendizado e crescimento, a qual “[...] desenvolve objetivos e medidas voltadas para orientar
o aprendizado e crescimento organizacional [...]” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 131).
Representando a melhor perspectiva que sintetiza a busca continua pelo aperfeicoamento do
sistema, e que também coloca em pratica diariamente a estratégia definida das demais
perspectivas (MARIAN et al, 2008).

Esta perspectiva do aprendizado e crescimento tem o enfoque nas pessoas envolvidas
diretamente na organizacdo, e com isso, segundo Soares (2001) as empresas devem procurar
investir em cursos de reciclagem de pessoal, aperfeicoamento de seus sistemas de
informagOes e realizar o alinhamento dos seus procedimentos com a rotina organizacional,
pois para atingir metas arrojada é preciso investir em pessoas, sistemas e procedimentos.

Na contemporaneidade, esses investimentos sdao cada vez mais altos “[...] tendo em
vista que a era da informacdo trouxe grandes mudancas” (SILVA, 2006, p.41). E que “as
ideias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada vez mais
emanam dos funcionarios [...], que se encontram mais préximos dos processos internos e dos
clientes da organizacdo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 133).

Assim, segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC enfatiza que a importancia de ocorrer
investimentos ndo apenas em equipamentos novos e em pesquisas visando retornos futuros,
mas a empresa também deve investir nas pessoas, nos seus sistemas e procedimentos.

Dessa forma, os objetivos da perspectiva “oferecem a infra-estrutura que possibilita a
consecucao dos objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas” (SILVA, 2006, p.41) E
com isso, Kaplan e Norton (1997) dividem a perspectiva em trés categorias: Capacidades dos
Funcionarios, Capacidades dos sistemas de informacdao e Motivacdo, Empowerment e

alinhamento.



Os funciondrios guardam os valores institucionais de uma entidade, portanto sdo
considerados como recursos intangiveis da empresa, e com isso sao cada vez mais valorizados
por elas, pois sdo fatores competitivos empresariais (SILVA, 2006).

Entretanto, essa visdo € fruto da era da informacdo, antes os funcionarios eram vistos
como “trabalhadores [...] contratados para realizar trabalhos bragais e ndo para pensar”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132). Porém, com a substitui¢ao das atividades “bracais”, por
maquinas, que otimizam o tempo de realizacdo das atividades, os funcionarios qualificados
passaram a ser vistos como fontes de conhecimento empresariais.

Assim, na perspectiva do aprendizado e crescimento os funciondrios sdo vistos como
elementos integrantes primordiais, pois criam vantagens competitivas para a empresa. E 0s
objetivos tracados para os eles, segundo Kaplan e Norton (1997), devem partir de trés
medidas essenciais: Satisfacdo do funcionario, Retencdao do funcionario e a produtividade do
funcionario.

A satisfacdo dos funcionarios esta voltada para identificacdo da relacdo da satisfacdo
que 0 mesmo apresenta quanto a empresa, uma vez que funciondrio satisfeito corresponde a
uma “precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade
e da melhoria de servicos ao cliente” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 135). Assim, manter o
funciondrio satisfeito é uma forma de “garantir o aumento da produtividade e a qualidade dos
servicos aos clientes” (SOARES, 2001, p.34).

J& a retencdo dos funcionarios esta voltada para a relacdo que a empresa possui com
funciondrios, com os quais tem interesses de longo prazo, ou seja, corresponde ao
acompanhamento da permanéncia dos funciondrios, que sdo importantes e de interesse da
empresa (SOARES, 2001).

A produtividade dos funcionarios corresponde a uma medida que levanta “[...] o
resultado do impacto agregado da elevacao do nivel de habilidade e do moral dos
funciondrios, pela inovacdo, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 136), realizando uma avaliacdo da relacdo entre a producao e
com o numero de funcionarios.

O bom desempenho empresarial estd ligado diretamente a uma boa base de
informag0es, sobre aspetos financeiros, dos clientes e sobre a sua producdo. De acordo com a
visdo de Barbosa Junior (2005), é importante que sejam realizados investimentos nos sistemas
de informacdo, no sentido de adequar as necessidades da empresa e dos funcionarios, para o

bom desempenho estratégico. Assim, “ter a informacdo correta em tempo habil é um pré-



requisito fundamental para o sucesso competitivo” (SOARES, 2001, p. 35). E é através das
informag0es que os funciondrios podem atender aos clientes (GIOLLO, 2002).

Sobre motivacdo, empowerment e alinhamento, se considera que funciondrios
treinados e com acesso a um bom sistema de informagdo ndo corresponde a uma garantia para
o sucesso organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997). E necessario que os funcionarios
sejam motivados e que tenham iniciativas (BARBOSA JUNIOR, 2005). Para isso, é preciso
que os mesmos tenham liberdade para decidir ou agir, dessa forma é importante que a
estratégia empresarial focalize o clima organizacional (GIOLLO, 2002).

Assim, a avaliacdao sobre a motivacao, ewpowerment e o alinhamento deve partir
iniciativas voltadas para o acompanhamento de medidas de sugestdes apresentadas e
implementadas, medidas de melhorias e medidas de alinhamento individual e organizacional.

As medidas de sugestdes apresentadas e implementadas sdo voltadas para acompanhar
a participacao do funcionario e para fornecer o feedback aos funciondrios das sugestdes
aceitas; as medidas de melhorias sdo voltadas para acompanhar melhorias especificas da

empresa, tais como:

* Reducao de custos e despesas;
e Qualidade;
* Tempo ou desempenho para os processo interno;

* Tempo ou desempenho para os clientes.

Ja as medidas voltadas para o alinhamento individual e organizacional sdo voltadas
para acompanhar se as metas dos departamentos ou individuos estdo alinhadas com os

objetivos da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).

Indicadores

Capacidade dos - Indice de satisfacio do funcionario

. L. Satisfagdo do funciondrio
Funcionarios

- Percentual de rotatividade de

Retencdo do funciondrio pessoas-chaves.

Perspectiva do
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Capacidades dos Sistemas
de Informacao

- Percentual de processos que
oferecem feedback em tempo real
sobre qualidade, tempo e custo

- Percentual de funciondrios que
lidam diretamente com clientes e
que tem acesso on-line as
informacoes referentes a eles.

Aprendizado e Crescimento

Motivacdo, Empowerment e
Alinhamento
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- Taxas de melhorias efetivas nos
processos criticos

sugestoes

Medidas de alinhamento
individual e organizacional.

- Percentual de funcionérios com
metas pessoais alinhadas ao BSC

- Percentual de funciondrios que
alcangaram metas pessoais

- Percentual de unidades de negécio
que concluiram com sucesso o
alinhamento empresarial

- Percentual de funcionarios que
reconhecem e que compreendem a
nova visao da empresa.

QUADRO 07: Indicadores da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Assim, a perspectiva do aprendizado e crescimento interliga funcionarios, sistemas e
alinhamento organizacional, aos objetivos tracados nas demais perspectivas — financeiras,
clientes e processos internos - de forma a atingir a objetivo geral da entidade. Portanto, “[...] 0

comprometimento de toda a organizacdo é essencial para o sucesso da estratégia (MARIAN

et al, 2008, p.5).

FONTE: Adptada Kaplan e Norton (1997)
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FIGURA 07: Estrutura da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
FONTE: Adaptada KAPLAN & NORTON (1997).

Portanto, a avaliacdo empresarial quanto aos objetivos estabelecidos para os
funciondrios é vista sob trés aspectos: retencao dos funciondrios, satisfacdo dos funcionarios e
produtividade dos funcionérios. Sendo a satisfacdo do funcionario avaliada através dos
vetores: competéncia do quadro de funcionarios, infraestrutura tecnologica e clima para agao.

Com isso, a perspectiva voltada para o aprendizado e crescimento é uma perspectiva
com uma funcdo operacional, ou seja, é a perspectiva responsavel pela infraestrutura

funcional e tecnolégica para execucdo dos objetivos estratégicos propostos.

2.4 O Desempenho Empresarial e as Perspectivas do BSC

O sucesso de um Balanced Scorecard esta associado ndo s6 a combinacao de medidas
financeiras e medidas ndo financeiras nas perspectivas (GREBIM, 2004). Como também a
associacdo dessas medidas junto as perspectivas, com o enfoque nos objetivos estratégicos de
longo prazo da empresa (SOARES, 2001).

No sentido de atender a estratégia da unidade de negocios (SILVA, 2003). Assim, o
BSC “[...] deve ser visto como a instrumentacao de uma estratégia unica” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.169).

Os objetivos e as medidas de cada uma das perspectivas sozinhos ndo atingem o
objetivo do BSC, que corresponde a comunicacdo da estratégia empresarial para todo os
niveis da organizacao. As perspectivas devem ser integradas, pois ao contrario poderao
otimizar apenas o foco da perspectiva individual, contribuindo parcialmente para o sucesso do
desempenho empresarial (BARBOSA JUNIOR, 2006).

Segundo a visdo de Lopes (2002), as perspectivas podem ser comparadas a uma arvore
(Fig.07), na qual a “raiz” representa a base de sustentacdo para a empresa que seriam 0s seus
funciondrios, o “caule” seria a estrutura da empresa, através dos seus processos operacionais,
enquanto as “folhas” representam os clientes fazendo referéncia a funcdo vital para a
sobrevivéncia das entidades, e os “frutos” corresponderiam ao resultado final da producao, ou

seja, representa os ganhos, a parte financeira.
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FIGURA 08: A visdo critica das perspectivas
FONTE: Lopes (2002).

Dessa forma, o desempenho empresarial estaria associado a eficiente atuacdo das
perspectivas da entidade, na qual a base empresarial seria os seus funcionarios e a parte
financeira, representaria o fruto desse processo.

O Balanced Scorecard possibilita a medicdo do desempenho empresarial (SILVA,
2006), através das perspectivas, as quais sdao estruturadas com objetivos, medidas ou
indicadores, metas e iniciativas (HERRERO, 2005). Entretanto, o BSC ndo corresponde a um
sistema de controle, mas a “[...] um sistema de comunicagao, informacao e aprendizado [...]”,
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25). Dessa forma, nao existe um plano preestabelecido para
controlar as entidades, cada uma deve estruturar o seu BSC de acordo com a sua visao e com
a sua estratégia empresarial.

Os objetivos do BSC correspondem as definicdes das prioridades a serem realizadas
(KAPLAN; NORTON, 1996). As medidas e os indicadores correspondem a forma de
mensurar como a empresa esta trabalhando na direcdo de atingir os seus objetivos
estabelecidos (FAIRCHILD, 2002).

As metas sdao as medidas de referéncias para avaliar o desempenho da empresa
(FAIRCHILD, 2002). Enquanto, as iniciativas correspondem as acdes que a empresa deve

realizar para alcancgar os objetivos (HERRERO, 2005).
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QUADRO 08: As iniciativas estratégicas das perspectivas do BSC
FONTE: Adaptado Herrero, (2005).

Portanto, no BSC o gerenciamento da estratégia é um processo continuo, no qual os
gestores precisam monitorar os objetivos, as medidas, as metas e as iniciativas de cada
perspectiva (MARIAN et al, 2008). A fim de avaliar se é preciso realizar alguma atualizagdo
ou substitui¢do, de acordo com a visao atualizada da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).
Assim, como verificar se os objetivos propostos estdo sendo alcancados (CARVALHO;
TOSTES, 2007).

Uma vez que as mudangas relacionadas ao mercado e a estrutura interna da entidade,
podem desencadear mudangas na estratégia empresarial. Dessa forma, é fundamental a
realizacdao de um constante feedback nas iniciativas estratégicas das perspectivas do BSC.

Assim, para as organizacoes que adotam o BSC, é fundamental que sejam realizadas
reavaliagOes das metas voltadas para os clientes, processos internos, financeiras, funcionarios

e sistemas.

2.50s Vetores Criticos do Balanced Scorecard

Com a utilizacdo de medidas de ordem financeira e ndo financeira, o Balanced
Scorecard subsidia, para os gestores, informacdes relevantes para a realizacdo das estratégias
empresariais (CASTRO; SANTOS, 2007).

Possibilitando a esses gestores uma avaliagdao “[...] com visdo holistica dos processos
de relacionamento internos e externos, [...] com informacOes integradas e confiaveis,
garantindo [...] a andlise critica da estratégia organizacional” (SILVA; BORNIA; SELIG, 2002,

p. 2). Direcionando, assim, o gerenciamento das organizacoes (FARIA et al, 2008).



O BSC trabalha com a gestdo da estratégia, é no seu processo de atuagdo as medida
financeiras e nado financeiras, de curto e longo prazos, devem estar integradas e sintonizadas
na estratégia empresarial. Segundo Kaplan e Norton (1996), essa gestao da estratégia, no
BSC, é viabilizada através de quatro processos ou vetores:

*  Traducgdo da visao;
* Comunicacdo da estratégia;
* Planejamento e estabelecimento das metas;

» O feedback e aprendizado.

2.5.1 Esclarecimento e Traducdo da visdo da estratégia

O esclarecimento e a traducao da visdo correspondem ao primeiro processo na gestao
da estratégia, que auxilia os gestores a construir um consenso em torno da organizacao
(KAPLAN; NORTON, 1996). Direcionando acdes individuais e coletivas (SANCHES, et al,
2008), pois ndo basta apenas ter a visdo da estratégia traduzida, é necessario que a mesma seja
esclarecida. E para isso segundo a visao de Kaplan e Norton (1996), é necessario que sejam
declaradas através de objetivos e medidas a todos os integrantes da entidade.

De acordo com Soares (2001), primeiramente devem ser estabelecidas as metas
financeiras, depois os objetivos relacionados aos clientes, e os objetivos e medidas dos
processos internos, e por fim as metas do aprendizado e crescimento.

Com isso, a missdo a visdo da empresa sdao traduzidas através de um conjunto de
objetivos associados a indicadores e metas, os quais devem estar relacionados a todos os
processos da entidade, organizados com acdes de curto prazo, visando atender a estratégia
empresarial de longo prazo (SANCHES et al, 2008).

Portanto, o vetor referente ao esclarecimento e a traducdo da visdo, representa o
primeiro passado adotado pelas organizacdes que utilizam o BSC, uma vez que a estratégia
empresarial deve ser a traducdo da missdo e da visdo da organizacdo. Assim, nesse vetor sao

levantadas as principais metas e objetivos.

2.5.2 Comunicacdo da Estratégia

A comunicacdo da estratégia corresponde ao vetor responsavel pela difusdao e pela

articulacdo da estratégia em termos praticos, através de objetivos individuais (KAPLAN;



NORTON, 1996), assim, ocorrem através da comunicacdo aos funciondrios e as demais
pessoas envolvidas no processo operacional.

Nesse processo, 0s objetivos e as metas devem ser apresentados a todos os integrantes
da entidade, de forma a “[...] incentivar e a comprometer os funcionarios a sugerir formas para
se alcancar as estratégias” (SOARES, 2001, p. 40). Levando a “permear o seio da
organizacdo, norteando as acoes individuais e coletivas” (SANCHES et al 2008, p. 10).

Assim, é fundamental que todos na empresa, do nivel hierdrquico mais alto até o nivel
mais baixo, compreendam a estratégia e como as suas acoes individuais poderdo levar a
empresa a alcancar os seus objetivos (KAPLAN; NORTON, 1997).

O processo de comunicacdo da estratégia, segundo Kaplan & Norton (1997), deve
estar alinhados a mecanismos que facilitem o processo de traducao da estratégia em objetivos
e medidas locais. Alguns desses mecanismos sdo: Programas de Comunicagdo e Educagdo
(reforco na educagdo, voltada para a estratégia); Programas de Estabelecimento de Metas
(determinacdo das metas); Vinculacdo aos Sistemas de Compensacao (motivagdo através de
incentivos e compensacoes).

Contudo, a comunicacdo da estratégia € o vetor critico do BSC responsavel pela
comunicacdo dos objetivos e das metas a serem alcancadas a curto, médio e longo prazos, por

parte dos funciondrios e demais integrantes das organizacdes.

2.5.3 Planejamento e estabelecimento de metas

O planejamento e estabelecimentos de metas referem-se a integracdo dos planos de
negocios junto aos planos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1996). Que podem ocorrer
através da integracdo dos recursos financeiros e fisicos a estratégia global da organizacdao
(SOARES, 2001).

Apenas a integracdo dos recursos humanos a estratégia da unidade de negocios nao é
algo suficiente para garantir o sucesso da estratégia empresarial (KAPLAN; NORTON,
1997).

Este vetor do planejamento e estabelecimento de metas, tem o intuito de passar como
deve ocorrer a dinamica da implementacdo da estratégia (SILVA, 2003). Assim, os
orcamentos financeiros, as iniciativas estratégicas e as despesas da entidade devem ter a
finalidade de garantir a realizacdo das metas tracadas para os objetivos e para os indicadores
(KAPLAN; NORTON, 1997).



Dessa forma, segundo a visdo de Kaplan & Norton (1997) para integrar o
planejamento estratégico e o orcamento, é preciso levar em consideracdo alguns passos,
como: Estabelecer metas de superacdo (fixacdo de metas ambiciosas para os indicadores);
Identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas (excluir iniciativas que ndo terdo impacto
sobre um ou mais objetivos), Identificar as iniciativas criticas (levantar iniciativas que
envolvem os departamentos e mais de uma unidade empresarial) e vincular a estratégia a
alocacgdo de recursos aos orcamentos anuais (realizar o controle da estratégia de negocios).

Portanto, o vetor do planejamento e estabelecimento de metas estd relacionado ao

alinhamento dos recursos fisicos e financeiros a estratégia da organizacao.

2.5.4 Feedback e Aprendizado estratégico

Um completo sistema de gestdo estratégica deve integrar nao sé acdes voltadas para a
traducdo da visdo empresarial, integracdio dos recursos humanos, recursos fisicos e
financeiros, mas também é preciso que sejam considerados o processo de feedback, andlise e
reflexdo da estratégia.

No Balanced Scorecard o processo de feedback nao tem a funcdo apenas de comparar
os resultados obtidos com os resultados planejados, realizando os ajustes necessarios, como
também realiza uma constante revisdo dos objetivos e da estratégia (SOARES, 2001). O que
fortalece o processo estratégico e torna a estratégia mais eficaz (SILVA, 2003). Sem a visdo
de sistema linear e rigido (KAPLAN; NORTON, 1997).

Assim, o feedback possibilita aos executivos “[...] um aprendizado estratégico”
(KAPLAN; NORTON, 1996, p. 77). Em virtude da possibilidade de refletir e questionar os
resultados observados, criando novas estratégias para as oportunidades que surgem
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo de aprendizado deve ser composto por

alguns elementos, como: Visdo estratégica estruturada e compartilhada (comunicacdo da

estratégia); Processo de feedback (coleta de dados de desempenho) e processo de solucao de
- Esclarecimento e . L.
problemas (analise dos dados colg Tradugio da Visdo eda | mudancas a estratégia).
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FIGURA 9: Os vetores Criticos do Balanced Scorecard
FONTE: Kaplan & Norton, (1996).

Os vetores do BSC “[...] refletem a singularidade da estratégia na unidade de
negocios” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 156). Entretanto, é preciso considerar as medidas
de resultado nas avaliacOes da estratégia da unidade de negocio, pois os vetores sdo
indicadores de tendéncias, enquanto as medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia
(SILVA, 2003).

Dessa forma, os vetores e as medidas devem estar interligados, para proporcionar a
organizacao uma visdo atual e futura dos negocios de forma abrangente (SILVA; MIRANDA;
BARBOSA JUNIOR, 2005).

Portanto, os vetores do BSC possibilitam a viabilizacdo dos processos gerenciais,
através da gestdo da estratégia, ou seja, permite que a estratégia seja acompanhada, quanto a

sua formulacao e execucao.

2.6 Mapa Estratégico

O mapa estratégico do Balanced Scorecard representa o desenho légico para a
descricao da estratégia a ser seguida (TONDO, 2002). Sendo considerado uma arquitetura
genérica para a descricio da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000). Além da sua
apresentacdo visual, o mapa comunica as relacoes de causas e efeitos entre os objetivos
(SANCHES, 2008). Mostrando como as organizacoes devem converter suas iniciativas e
recursos — tangiveis e intangiveis — em resultados tangiveis (KAPLAN;e NORTON, 2004).

Dessa forma, o mapa estratégico “[...] deixa explicita a hipotese da estratégia”
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 81), a qual deve ser convertida em um processo continuo de
implementacdo (REIS et al, 2007). O funcionamento do mapa estratégico é dado através de

uma conexdo entre os indicadores de desempenho das perspectivas, relacionados com as



causas e efeitos dos objetivos (KAPLAN; NORTON, 2004b). De maneira coesiva, integrada e
sistematica (GALAS; PONTES, 2005).

O mapa estratégico tem como base, principios voltados para o equilibrio de forgas
contraditorias (equilibrio de objetivos de curto e longo prazo), proposicoes de valor
diferenciado para os clientes (criacdo de valor sustentavel para os clientes) e a criacdo de
valor por meio dos processos internos (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Para a constru¢do de um mapa estratégico deve-se partir do destino que a entidade
deseja chegar, seguido por um mapeamento de rotas que levardo a entidade a chegar a sua
meta principal (KAPLAN; NORTON, 2004).

Assim, as entidades deverdo iniciar pela estratégia financeira (KAPLAN; NORTON,
2004). Uma vez que aumentam o valor para os acionistas, através do crescimento da receita e
do aumento da produtividade (NUITIN, 2007). Seguindo do levantamento sobre como a
empresa podera criar valor diferenciado para os seus clientes alvo (KAPLAN; NORTON,
2004b).

Considerando, assim, a proposicdo de que devem ser identificadas as atividades
organizacionais criticas (KAPLAN; NORTON, 2004). Para criar valor para os seus clientes e
alcancar os objetivos financeiros (NUITIN, 2007). E por fim, devem ser definidas as
competéncias e as habilidades para suportar a estratégia definida (KAPLAN; NORTON,
2004).

Dessa forma, os mapas estratégicos funcionam como uma ferramenta voltada para
auxiliar a direcdo a ser seguida, com os seus respectivos objetivos, no sentido de alcancar a
estratégia global da organizacao.

Portanto, os mapas estratégicos sdo fundamentais para as empresas, pois funcionam

como representacoes graficas que descrevem a dinamica estratégica a ser seguida.

2.7Integracao das medidas do BSC

O Balanced Scorecard define e traduz as estratégias da organizacdo (SILVA;
MIRANDA; BARBOSA JUNIOR, 2005). Através do balanceamento da mensuracio do
desempenho, no qual sdao considerados os resultados e as suas causas em relacao aos objetivos

empresariais (CHING, 1999).



Assim, o sistema de mensuracdo do BSC faz ligagdes entre os objetivos e as medidas
junto as perspectivas (COSTA, 2001). No qual as medidas e os objetivos sdo coerentes e
reforcam-se (GIOLLO, 2002), no sentido de integrar o BSC a estratégia da organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a integracao do BSC a estratégia empresarial,
deve ser norteada por trés principios, denominados de pilares da capacidade de comunicacao
pelo autor Silva (2003), que sao:

* Relagoes de Causa e efeito

* Vetores de desempenho

* Relagoes com os fatores financeiros

Dessa forma, as relacdes de causa e efeito estdo relacionadas a integracdo das
perspectivas através de uma cadeia de relagoes. Enquanto os vetores de desempenho estdo
relacionados aos indicadores de tendéncias. E as relacdes com os fatores financeiros estao

relacionadas a ligagdo das metas aos aspectos financeiros.

2.7.1 Relagdes de causa e efeito

Um Balanced Scorecard elaborado de forma adequada deve contar a histéria da
estratégia de uma unidade de negécios através de uma relacdao de causas e efeitos (BARBOSA
JUNIOR, 2006). O qual deve “[...] permear todas as perspectivas” (COSTA, 2001, p. 51), essa

relacdo é definida através dos objetivos e avaliada através das metas e dos indicadores.
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FIGURA 10: Relagoes de Causa e Efeito
FONTE: Adaptado Kaplan & Norton (1997)

No BSC a relacao “se-entdao” deve ocorrer correlacionando correlacdao as perspectivas,
formando uma cadeia de relagcdes de causas e efeitos entre as perspectivas. Assim, nenhuma
perspectiva tera causa e/ou efeitos isolados, todas tem reflexos nas demais perspectivas

Portanto, as relagdes de causa e efeito nas perspectivas do BSC permitem a avaliacdo
do desempenho dos objetivos das perspectivas, através do levantamento das causas e efeitos.
Possibilitando assim, a inclusdao de medidas voltadas para melhoria dos processos, no sentido

de corrigir as possiveis falhas existentes.

2.7.2 Vetores de desempenho

As avaliagOes da estratégia no BSC devem partir ndo s6 com base nas medidas de
resultado (lagging indicators), como também através dos vetores de desempenho (leading
indicators) (BARBOSA JUNIOR, 2006). Uma vez que o BSC deve ser uma combinacdo de
medidas de desempenho (lucratividade, participacao de mercado, entre outros) com vetores de

desempenho (tempos de ciclos, taxas de defeito, entre outros) (KAPLAN; NORTON, 1997).




Pois, o BSC ndo é apenas um sistema de gerenciamento estratégico que apenas combina
medidas financeiras e ndo-financeiras (GREBIM, 2004).

Dessa forma, a “[...] medida de resultado sem os vetores de desempenho ndo comunica
a maneira como os resultados sdo alcancados, além de ndo oferecer uma indicagdo clara de
que a estratégia esteja sendo implementada com sucesso ou ndo” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 32). As medidas de resultado sdo indicadores de ocorréncia e os vetores de
desempenho sdo considerados como os indicadores de tendéncias, possuindo assim, uma

interdependéncia (SILVA, 2003).

2.7.3 Relagdes com os fatores financeiros

Na contemporaneidade é fundamental que as entidades tenham metas relacionadas a
qualidade dos produtos, satisfacdo do cliente, inovacdo, satisfacdo dos funcionarios,
entretanto os resultados financeiros precisam ser enfatizados (BARBOSA JUNIOR, 2006),
pois focar apenas em uma area pode comprometer o desempenho da entidade.

Com isso, no BSC todas as medidas precisam ser lastreadas por objetivos financeiros
(KAPLAN; NORTON, 1997). Pois, “[...] a validacao do desempenho estratégico se da pela
percepcao da melhoria dos nimeros financeiros” (SILVA, 2003, p. 69). Desse modo, é
preciso considerar a gestdao de forma integrada, levando em consideracao que é possivel o

melhoramento de uma area em detrimento de outra (COSTA, 2001).

2.8Vantagens e Desvantagens do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é considerado por muitos autores, como o novo paradigma da
gestdo empresarial (HERRERO, 2005). Essa caracterizacao é atribuida ao BSC em virtude de
possibilitar diversos beneficios para as entidades, ao implantarem esse sistema de gestdo
estratégica integrada.

Segundo a visdo dos autores precursores do BSC Kaplan e Norton (1997), a adocao do
BSC direciona as empresas a estabelecer e obter consenso em relacao a estratégia; possibilita
a comunicacao da estratégia para toda a empresa; alinha as metas departamentais e pessoais a
estratégia da unidade de negdécios; associa os objetivos estratégicos com metas de longo prazo
e orcamentos anuais; identifica e alinha as iniciativas estratégicas; possibilita a realizacdao de
revisdes estratégicas periddicas e sistematicas; permite obter o feedback para aprofundar o

conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.



E segundo a visdo de Silva (2003), além desses beneficios, o BSC possibilita ganhos
relacionados a melhoria no processo decisorio; explicitacdo dos processos criticos do negocio;
gerenciamento dos intangiveis; explicitacdo de motivos para investimentos em tecnologia,
funcionarios e nos processos organizacionais; melhoria no processo de execucdo da estratégia;
possibilita uma légica para a organizagdo das estratégias e quebra as barreiras funcionais.

Ja de acordo com a visdo de Kallas (2003), as vantagens do BSC também estdao
relacionadas ao fato de ser um sistema de gestdo integrada flexivel, moldado de acordo com
as necessidades empresariais, que tem enfoque nas agdes e na conducao da estratégia, e ndo
apenas no método, além de considerar todos os grupos de interesse na analise e na execucao
da estratégia.

Além disso, o BSC direciona a criacdo de oportunidades para um aprendizado
sistematico tomando como base os fatores importantes para o sucesso da organizacao e
possibilita a criacdio de uma consciéncia sobre o aspecto de que nem todas as decisdes e
investimentos resultardo em um resultado imediato (SILVA; ARANTES; HASHIMOTO,
2008).

Assim, o BSC possibilita o destaque dos pontos mais importantes e dos que mais
precisam de atencdo na entidade (SILVA, 2003), através das suas perspectivas. Possibilitando
“[...] capacitar [...] e alinhar os processos gerenciais, concentrando toda a organizagao para a
implementacao da estratégia de longo prazo” (KAPLAN & NORTON, 2004, p. 96).

Entretanto, o BSC ndo pode ser avaliado como um sistema inovador, uma vez o
mesmo trabalha com praticas e ferramentas ja existentes (SILVA, 2003), e com isso, sofre
diversas criticas.

De acordo com Attadia et al. (2003) as criticas voltadas para o BSC devem ser
divididas em: criticas conceituais; criticas estruturais e criticas gerenciais. As criticas
Conceituais estdo relacionadas ao processo de concepcdo do BSC, que tem como base a
escola prescritiva da estratégia (ABREU et al, 2004). A qual limita o BSC, direcionando a
uma negligéncia da visdo descritiva, como por exemplo ndo levar em consideracdo a
influéncia da cultura (DANTAS et al, 2008).

As criticas estruturais estdo voltadas para as falhas encontradas nos elementos do BSC
— perspectivas, balanceamento das medidas de desempenho, relacionamentos de causa e efeito
e mapa estratégico - (ATTADIA et al, 2003). E estdo relacionadas com “[...] a dificuldade em
definir medidas de desempenho ndo-financeiras, criar medidas de desempenho preditivas,
integrar as perspectivas por meio da determinacao das relacdes de causa e efeito e de utilizar o

mapa estratégico” (DANTAS et al, 2008, p. 6).



Enquanto as criticas gerenciais estdo relacionadas as falhas no processo de gestao que
impossibilitam a implementacdo efetiva do Balanced Scorecard (ATTADIA et al, 2003).
Como o processo de integracdo do BSC com os sistemas voltados para a remuneracdo e
orcamento (DANTAS et al, 2008).

Ja segundo a visdo de Norreklit (2000), as criticas do BSC estdo relacionadas as
relacdes de causa e efeito, entre as medidas de desempenho, sua validade quanto sistema de
gestdo estratégica e a sua inovacao.

A relacdo de causa e efeito entre as medidas de desempenho esta relacionada ao fato
de ndo ser considerada a dimensdo do tempo quando sdo avaliadas as causas e as suas
respectivas consequéncias (DANTAS et al, 2008).

A validade quanto sistema de gestdo esta voltada para os questionamentos realizados
quanto a superficialidade do BSC na parte organizacional e ambiental (DANTAS et al, 2008).
E quanto a inovacao, as criticas estdo relacionadas ao fato do BSC trabalhar com ferramentas
e com praticas ja existentes. O que correspondem aos mesmos pontos critico levantado pelos
autores Costa (2001) e Silva (2003).

Dessa forma, o BSC sofre diversas criticas relacionadas principalmente a sua falta de
inovacdo, deficiéncias para a mensuracdo das medidas ndo financeiras, auséncia de
cientificidade, deficiéncia na integracdo das causas e efeitos por parte das perspectivas, entre
outros.

Contudo, apesar das falhas encontradas nessa metodologia de avaliacdo de
desempenho estratégico, o BSC ainda é um dos poucos artefatos que possibilita a integracdo

de aspectos financeiros e ndo financeiros junto a estratégia organizacional.

3 BALANCED SCORECARD SUSTENTAVEL

3.1 Primordios do BSC sobre a questao ambiental

As primeiras abordagens sobre o Balanced Scorecard com enfoque sustentavel, foram

dadas pelo autor Johnson (1998). Antes dele, Azzone et al (1996), propuseram indicadores

ambientais organizados nas categorias:



» Estado do ambiente;

»  Politica ambiental corporativa;

» Sistema de gestdo ambiental;

*  Produtos e processos da empresa.

Essa organizacdo de indicadores proposta por Azzone et al (1996) visava avaliar o
desempenho ambiental das entidades. Entretanto, o modelo foi bastante criticado, como
afirma Bonacchi & Rinaldi (2007), por ndo realizar uma avaliagdo multimensional do
desempenho, concentrando-se apenas no desempenho ambiental.

Dessa forma, ap6s a primeira tentativa de levantar um modelo para avaliar a
performance ambiental associada a gestdo empresarial, proposta por Azzone et al (1996),
foram desencadeados outros estudos propondo modelos para mensurar a performance social e
ambiental das empresas, modelos esses muitas vezes ligados ao Balanced Sccorecard
tradicional.

Entre os diferenciais atribuidos do BSC tradicional para o BSC sustentavel,
encontram-se diferengas nos indicadores trabalhados nos modelos, sendo o BSC sustentavel
ou BSC ambiental, como muitas vezes é chamado, com énfase em indicadores sociais e
ambientais, como afirma Quesado e Rodrigues (2009).

Na constru¢do do primeiro modelo de Balanced Scorecard Ambiental, Johnson
(1998), considerou o desempenho ambiental como uma vantagem competitiva para a empresa,
e 0 Balanced Scorecard como um modelo adequado para ligar a estratégia empresarial ao
desempenho ambiental. Na sua proposta do Balanced Scorecard Ambiental realiza ajustes na
perspectiva dos clientes, levando em consideracao os diversos stakeholders como os clientes,
governo, os 6rgaos de classe, e ndo so6 os clientes como os modelos tradicionais.

Além da mudanga na estrutura da perspectiva, esse modelo proposto por Johnson
(1998) integra indicadores de desempenho ambiental nas demais perspectivas tradicionais do
BSC, bem como trabalha com a visdo de que deve existir um sistema de incentivo para as
pessoas, no sentido de atender os objetivos estratégicos ambientais da entidade. Desta forma,
o modelo proposto faz apenas um melhoramento da estrutura do BSC tradicional, ndo
existindo a criacdio de um modelo especifico. Em Bonacchi e Rinaldi (2007) podem ser
encontradas criticas a este modelo por fazer apenas o uso de indicadores de desempenho
ambiental para criar valor para os acionistas.

Contudo, devido as criticas que surgiram sobre a maneira pela qual foram estruturados
os primeiros modelos do BSC sustentavel, novos estudos e propostas foram desenvolvidos

nesse sentido. Surgindo assim, propostas de Balanced Scorecard Sustentavel estruturados a



partir da inclusdo e/ou da reestruturacao do Balanced Scorecard Tradicional, suprindo as

deficiéncias dos modelos iniciais do BSC sustentavel.

3.2Principais razdes para o surgimento do Balanced Scorecard Sustentavel

Com o processo de globalizagdo e o aumento da competitividade empresarial, as
empresas passaram a ter a necessidade de controlar informacdes relacionadas aos seus
aspectos financeiros e aos seus aspectos nao financeiros, como a responsabilidade social e
ambiental da empresa.

A integracdo de aspectos sustentaveis a metodologias de avaliacio de desempenho
estratégico passaram a ser realizadas por diversos pesquisadores, exemplificando o caso das
incorporacdes das questdes sustentaveis ao BSC, possibilitando, com isso, ndo s6 o controle
dindmico e a coordenacdao das areas de responsabilidade da empresa, como também,
possibilitando uma visdo do futuro da empresa (BARNEGAS et al, 2000).

A avaliacdio do desempenho soOcio-ambiental pode ser usada para estimar o
desempenho competitivo empresarial (JOHNSON, 1998). O BSC, nesse sentido, pode ser
usado, ndo sO para auxiliar o processo de mensuracdo da gestdo estratégica de
sustentabilidade empresarial, como também, podera possibilitar que incipiéncias relacionadas
as informagdes de carater gerencial sejam supridas (MACEDO; QUEIROZ, 2007). Ainda, o
BSC pode auxiliar esse processo de mensuracao, por possibilitar a integracdo das questdes
ambientais junto a estratégia da empresa (CAMPO; SELIG, 2002).

Entretanto, 0 BSC deve ser visto como uma metodologia flexivel, que deve ter as suas
meétricas alteradas sempre que a estratégia sustentavel modificar (JOHNSON, 1998). Assim,
as métricas do BSC com visdo sustentavel deverdo ser adaptadas de acordo com as
necessidades empresariais.

De acordo com Hockerts e O’Rourke (2002) as razoes para a existéncia do BSC com
énfase sustentavel estdo relacionadas as possibilidade dessa metodologia:

*  Medir e controlar os impactos sociais diretos e indiretos;

e Gerir o relacionamento empresarial com diferentes grupos interessados;

e Compreender o impacto da concorréncia com as questdes sociais, através do seu

sistema de transformacdo como o mercado, a pressdao das politicas publicas, as

indtstrias e as atividades voluntarias.



* Analisar e prever o ciclo de vida das questdes sociais e as suas conseqiiéncias para
0 campo competitivo.

Ja segundo a visao de Quesado e Rodrigues (2009), umas das principais razoes para o
surgimento dessas metodologias é a possibilidade de estabelecer elementos de medicdo
qualitativa, para estabelecer indicadores de desempenho ambiental, identificando os diferentes
responsaveis pelo processo de gestdo ambiental. Rocha, Neves e Selig (2001, p. 2) reforcam
esta perspectiva ao afirmarem que indicadores de desempenho ambiental podem possibilitar
assim, “[...] um eficiente gerenciamento ambiental”.

Nesse sentido, Macedo e Queiroz (2007) afirmam que o BSC é um instrumento
abrangente que possibilita a utilizacdo de estratégias sustentaveis. Por ser um sistema aberto,
o BSC permite a incorporacbes de questdes sustentaveis através dos ajustes nas suas
perspectivas, (MOLLER; SCHALTEGGER, 2005).

Portanto, o Balanced Scorecard sustentavel surge no sentido de complementar a visao
do tradicional BSC, possibilitando que a empresa possa fazer a unido das questdes

relacionadas a sustentabilidade junto a estratégia global da empresa.

3.3Conceito do Balanced Scorecard Sustentavel

As abordagens iniciais sobre Balanced Scorecard com a énfase em aspectos
sustentaveis, foram dadas pelo pesquisador Johnson (1998), que mostrou a primeira
possibilidade de integrar a questdo ambiental no tradicional BSC. Entretanto, nesta
apresentacdo do primeiro modelo de BSC ambiental, foi basicamente realizada a apresentacao
da proposta do funcionamento do modelo, sem fazer referéncia ao conceito sobre o que seria
exatamente essa nova metodologia de gestao.

Essa mesma deficiéncia de atribuicdes conceituais, é vista nos trabalhos dos autores
Duréan e Pluglia (2007), Lansiluoto e Javenpaa (2007), Sidiropoulos et al (2004), Figger et al
(2002), Bieker e Waxenberger (2002), Gminder e Bieker (2002), nos quais sao apresentados
estudos e/ou propostas de BSC com a inclusdo da ferramenta ambiental, mas nao é levantando
um conceito especifico dos modelos.

Na realidade, o que existe na literatura sdo abordagens diferenciadas quanto as
terminologias sugeridas para o Balanced Scorecard com a énfase na sustentabilidade, o qual
recebe nomes como Balanced Scorecard Ambiental. Nomenclatura, esta, atribuida pelos

autores Johnson (1998), Duran e Pluglia (2007) e Quesado e Rodrigues (2009).



O modelo também recebe a nomenclatura de Balanced Scorecard Verde, a qual é
atribuida pelos autores Lansiluoto e Javenpaa (2007). Ja a terminologia Eco Balanced
Scorecard, é o nome atribuido por Sidiropoulos et al (2004).

Enquanto, o autor Hockerts (2001), nomeia 0 modelo de Eco eficiente Balanced
Scorecard. Assim, apesar de existirem varias nomenclaturas atribuidas ao BSC com énfase na
sustentabilidade, o nome mais comum que o modelo recebe é o de Balanced Scorecard
Sustentavel, o qual é abordado nas pesquisas dos autores Figger et al (2002), Bieker e

Waxenberger (2002), Gminder e Bieker (2002), entre outros autores.

Principais Terminologias

Balanced Scorecard Ambiental Johnson (1998), Durédn e Pluglia
(2007), Quesado e Rodrigues

(2009).
Balanced Scorecard Verde Lansiluoto e Javenpaa (2007).
Eco Balanced Scorecard Sidiropoulos et al (2004).

Eco eficiente Balanced Scorecard | Hockerts (2001).

Balanced Scorecard Sustentavel | Moller e Schaltegger (2005), Figger
et al (2002), Bieker e
Waxenberger (2002), Gminder e
Bieker (2002), Laurinkevieiute e
Zaneta (2008).
QUADRO 09: Principais Terminologias do Balanced Scorecard com énfase na sustentabilidade.
FONTE: O autor, (2010)

Dessa forma, ndo existe uma unica nomenclatura para os modelos propostos do
Balanced Scorecard associado a gestdo ambiental. Assim como, ndo existe um conceito

formalizado sobre essa nova metodologia de gestdo sustentavel.

3.4 Visoes do BSC sobre as questdes ambientais

Devido o aumento da preocupacdo empresarial relacionada aos aspectos sociais e
ambientais, surgem metodologias de mensuracdo de desempenho estratégico, incorporando
ferramentas de gestdo socio ambiental das empresas, tais como o Balanced Scorecard

Sustentavel.



A incorporagdo de aspectos da gestdao ambiental no Balanced Scorecard - BSC é algo
de interesse para muitas empresas, pois possibilita a inclusdo de indicadores nao financeiros
para a organizacdo (QUESADO; RODRIGUES, 2009). Além disso, ela possibilita fomentar o
didlogo na gestdo da organizacdo sobre os aspectos estratégicos direcionando-os a um foco
(ZINGALES e HOCKERTS, 2003), desencadeado, conseqiientemente, diversas vantagens
para a organizacdo. Assim, o BSC facilita a gestdo das questdes ambientais e sociais das
entidades (ZINGALES; O’ROURKE; ORSSATTO, 2002).

Entretanto, ndo existe uma Unica nomenclatura para os modelos propostos baseados no
Balanced Scorecard associado a gestdo ambiental, assim como ndo existe um modelo
especifico. O que mostra que ainda ndo existe um consenso entre os pesquisadores quanto aos
aspectos terminologicos e quanto a formacao do modelo, mesmo existindo “uma popularidade
sobre o conceito do Balanced Scorecard Sustentavel entre grupos de pesquisadores e
industriais europeus”, como afirma Hamner (2005, p. 13).

Assim, os modelos de BSC com énfase na sustentabilidade podem ser estruturados
através de quatro possibilidades, segundo a visdo dos autores Figge et al (2002), Monteiro,
Castro e Prochnik (2003) e Sidiropoulos, Mouzakitiz, Adamides e Goutsos (2004), que sdo:

e 17 Possibilidade - Modelos com a inclusdao de indicadores ambientais na
perspectiva dos processos internos ou mudancas nas perspectivas tradicionais,
através da incorporacao de indicadores voltados para aspectos sustentaveis.

o 2% Possibilidade: Modelos que propdem a inclusao de indicadores ambientais
nas perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard.

» 3% Possibilidade: Modelos que propdem a criagdo perspectivas complementares
as perspectivas tradicionais, com énfase na sustentabilidade e na gestdo
ambiental.

» 4% Possibilidade: Modelos voltados para a criacdo de um BSC especifico para
departamentos, como por exemplo, a criacdio de modelos de BSC para os
departamentos de gestdao ambiental das organizacoes.

Contudo, ndo existe uma unica possibilidade de estruturar o BSC para mensurar a
gestdo estratégica associada aos aspectos sustentaveis. Com isso, existem diversas propostas
de modelos, que muitas vezes diferenciam-se um dos outros pelos diferentes indicadores

usados.

3.4.1 Modelos com a inclusdo de indicadores ambientais apenas na perspectiva dos

processos internos ou mudancas nas perspectivas tradicionais



Os modelos que propdem a inclusdo de indicadores ambientais nas perspectivas dos
processos internos ou que propdem mudancas nas perspectivas tradicionais do BSC sao
modelos precursores na tentativa de possibilitar a mensuracdo da gestdo estratégica associada
as questoes sustentaveis através do BSC.

Essa visdo precursora é defendida por poucos pesquisadores, de acordo com a
literatura sobre o BSC com a énfase na sustentabilidade. Assim, existem poucas obras nesse
sentido, como é o caso do modelo proposto Johnson, (1998), o modelo proposto por Hockerts,
(2001) e o estudo realizado por Lansiluoto e Jarvenpaa, (2007).

Os modelos existentes nessa corrente de pesquisa caracterizam-se por realizar
mudancas no BSC tradicional quanto a énfase das perspectivas tradicionais do BSC. Assim,
propoem mudancas através da inclusao de indicadores na perspectiva dos processos internos
ou através de mudancas dos temas estratégicos das perspectivas.

Assim, enquanto na perspectiva financeira do BSC tradicional, a énfase é dada aos
temas relacionados a crescimento e mix de receita; melhoria de custos/melhoria de
produtividade e utilizacdo dos ativos (GIUNTINE, 2003). Nas primeiras propostas do BSC
incorporando a visdo sustentavel, a énfase é atribuida a eficiéncia da linha produtos,
crescimento da linha de produtos considerando os aspectos ambientais e o retorno do capital
investido (HOCKERTS, 2001).

Dessa forma, os objetivos das perspectivas ndo mudam, o que ocorre é uma
reestruturacao das abordagens dessas perspectivas e a da sua forma de avaliacdo. Enquanto, o
BSC tradicional evidencia a lucratividade da entidade (MORALES, 2004). Avaliando a
perspectiva através dos indicadores voltados para a rentabilidade e para o desempenho do
custo (SOARES, 2001). O BSC com a abordagem sustentavel evidencia a lucratividade da
entidade obtida através da eco-eficiéncia (HOCKERTS, 2001). Com o uso de indicadores
voltados para rentabilidade dos produtos com beneficios ambientais (JOHNSON, 1998).

O primeiro modelo elaborado com essa caracterizacao foi o modelo de Johnson
(1998). No qual o autor considera a performance ambiental como um diferencial competitivo
empresarial. E, assim, propoe a inclusdo de ajustes em uma unica perspectiva do BSC
tradicional, ou seja, propde mudancas na abordagem da perspectiva dos clientes, que de
acordo com o modelo do autor passa a ser chamada de perspectiva dos clientes e partes

interessadas.



Essa mudanca, segundo a visdo de Johnson (1998), tem o intuito de direcionar a
empresa a levar em consideracdo os diversos stakeholders da empresa, incluindo nao so
clientes como também o governo, 6rgdos de classe, entre outros.

O modelo além de propor essa mudanga, também faz a inclusdo de indicadores com a
abordagem ambiental nas demais perspectivas do BSC, levando em consideracao que deve
existir um sistema de incentivo para as pessoas, para que possam ser atendidos os objetivos
estratégicos ambientais empresariais.

Apesar do modelo de Johnson (1998) incorporar mudancas na perspectiva dos clientes,
realiza também a proposta de integracdo de indicadores ambientais as demais perspectivas do
BSC. E com isso, o modelo do referido autor faz parte de duas correntes de pesquisas de
possibilidade de elaboracdo de modelos. Faz parte da 1° possibilidade por propor alteracao em
uma perspectiva e faz parte da 2° possibilidade por propor a inclusdo de indicadores
ambientais.

O modelo proposto por Hockerts (2001) propde o eco eficiente Balanced Scorecard,
através da reorganizacgao das perspectivas tradicionais do BSC, as quais passam a ser chamada
de: lucro sustentavel, crescimento de mercado sustentavel, processos sustentaveis e
desenvolvimento de capacidades sustentaveis.

Enquanto a proposta de Lansiluoto e Jarvenpaa (2007) é a inclusdo de
indicadores voltados para as questdes ambientais na perspectiva dos
processos internos. Na realidade o que os autores fazem é um estudo em
uma empresa que ja faz essa inclusao no seu modelo tradicional de BSC,
investigando os possiveis motivos dessa integracao.

Portanto, os modelos propostos fazem apenas um melhoramento estrutural do BSC
tradicional, ndo existindo a criacdo de um modelo especifico, mas apenas o aperfeicoamento

do modelo ja existente.

3.4.2 Modelos com a Inclusao de indicadores ambientais no modelo tradicional do

BSC

Os pesquisadores dessa segunda corrente de pesquisas propdem-se a mensurar a
gestdao ambiental através do BSC a partir da inclusao de indicadores ambientais nas

perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard.



Diferente da primeira corrente de pesquisas, essa segunda corrente tem mais
pesquisadores, entre eles Barnegas et al (2000), Hockerts & O’Rouke (2002), Duran e pluglia
(2008), Laurinkevieiute et al (2008).

A principal caracteristica desses modelos é que assim como os modelos da primeira
corrente, a sua énfase refere-se ao aperfeicoamento do modelo de BSC ja existente e ndo a
criacdo de um novo modelo. Assim, nesses modelos da segunda corrente, as perspectivas
tradicionais do BSC sdo conservadas e o melhoramento é atribuido a inclusdo de novos
indicadores.

Com isso, os indicadores sdo alinhados nas quatro perspectivas de forma a direcionar a
avaliacdo da consecucdo dos objetivos estratégicos da empresa, preservando a estrutura do
BSC (MONTEIRO; CASTRO; PROCHNIK, 2003).

Nesses modelos, os indicadores na maioria das vezes estdo relacionados aos aspectos
sustentaveis. E assim, os autores fazem uso de indicadores como percentual de consumo de
agua, percentual de contaminacdo de agua, percentual de emissoes de gases, total de perdas de
matéria prima no processo de fabricacdo, percentual de energias renovaveis usadas, volume
de residuos gerados, percentual de residuos reciclaveis, percentual de subprodutos
indesejaveis, percentual de custos ambientais, percentual de custos ambientais voluntarios,
custos referente a externalidades, custo do desgaste de ativos ambientais, custo de
recuperacao de residuos, multas e san¢Ges ambientais, percentual de provisdes contingenciais
ambientais (BARNEGAS et al, 2000; HOCKERTS; O’ROUKE,2002; DURAN; PLUGLIA,
2008).

O modelo desenvolvido por Banegas et al (2000), considera o Balanced Scorecard
como um Cuadro de mandos integrados, realizando uma integracdo das relagoes de recursos
humanos e do meio ambiente ao modelo tradicional do BSC, ou seja, incorpora aspectos
sociais e ambientais a visdo econdomica do modelo tradicional.

A proposta de Banegas et al (2000), é integrar na gestdao das entidades uma visao eco-
social, e dessa forma, considera o BSC como um instrumento ideal para a integracdo da
gestdo social, recursos humanos e meio ambiente.

Com isso, os autores propdem que seja incorporada a variavel social, no sentido de
incorporar aspectos relacionados ao meio ambiente e aos recursos humanos. Os pesquisadores
sugerem indicadores ambientais (relacionados aos aspectos economicos, financeiros e
operacionais) e indicadores relacionados a gestdo de pessoas.

Um outro modelo proposto nesse mesmo sentido é o modelo de Hockerts & O’Rouke

(2002), no qual se propdoem a integrar as questdes relacionadas a sustentabilidade social no



nicleo de gestdo da entidade, propondo indicadores de desempenho social atrelado as
perspectivas tradicionais do BSC.

Com o intuito de ajudar as empresas a controlar os seus impactos diretos e indiretos
sobre os aspectos sociais, auxiliar no gerenciamento dos stakeholders, ajudar na compreensao
do impacto concorrencial das questdes sociais e ambientais, entre outros (HOCKERTS;
O’ROUKE, 2002).

Os autores Hockerts & O’Rouke (2002) propdem o uso de indicadores voltados para
avaliar os impactos de acOes sociais sobre as vendas, sobre o preco das agdes, impacto do
processo de eficiéncia.

O modelo de Duran e Pluglia (2008) também se propde a utilizar um conjunto de
indicadores organizados de acordo com a sistematica do planejamento do ciclo de vida dos
produtos, através do método de custeio baseado em atividades - ABC.

Assim, no modelo sdo sugeridos indicadores como: Custos ambientais de avaliacao,
custos ambientais de prevencdo, custos ambientais de falhas internas e custos ambientais de
falhas externas sociais e ambientais (DURAN; PLUGLIA, 2008).

O modelo de Laurinkevieiute et al (2008) organiza indicadores relacionados aos
custos ambientais nas perspectivas tradicionais do BSC, visando possibilitar que a empresa
possa analisar a integracao da politica empresarial junto aos aspectos ambientais.

Com isso, os autores propoem no seu estudo o uso de indicadores como percentual de
materiais com alto consumo de materiais, percentual de geracdao de residuos e combustdo de
residuos (LAURINKEVIEIUTE et al, 2008).

Contudo, segundo a visdo dos autores Quesado e Rodrigues (2009) essa inclusao de
indicadores sociais e ambientais nas perspectivas tradicionais do BSC, possibilita que o BSC
torne-se mais completo, sem ter a sua estrutura modificada.

Portanto, a inovacdo desses modelos corresponde apenas a criacao de indicadores para
serem utilizados no modelo tradicional do BSC, ndo configurando uma nova metodologia

para avaliar a desempenho da gestdo ambiental.

3.4.3 Modelos com a criagdo de perspectivas complementares ao modelo tradicional

do BSC

Na literatura consta uma terceira corrente que propde modelos de mensuracdo do
desempenho ambiental integrados ao BSC, a partir da criacdo de perspectivas

complementares as perspectivas tradicionais do BSC.



Alguns autores como Bieker & Gminder (2001), Figge et al., (2002), Monteiro et al
(2003) defendem esse tipo de modelo pela vantagem dos mesmos ficarem integrados ao
sistema de gestdo da empresa, ndo sendo necessario criar um sistema a parte.

Nesse sentido, surgiram diversos modelos como os de Bieker e Gminder (2001),
Bieker (2002), Bieker (2005) e Bieker, Dyllick, Gminder & hockerts (2001), Garcia (2007),
Hubbard (2009), Beja (2003), Macedo e Queiroz (2007), Sidiroupolos et al (2004) Moller e
Schaltegger (2005), Figge et al., (2002).

A principal caracteristica desses modelos é que os mesmos apresentam modificacoes
no BSC através da inclusdo de uma nova perspectiva, a qual geralmente tem referéncia aos
aspectos sociais e ambientais de forma integrada ou separada.

Nos modelos de Bieker e Gminder (2001) e Bieker (2002) os autores demonstram
uma perspectiva complementar chamada de “perspectiva da sociedade” ou “perspectiva da
sustentabilidade”. Entretanto, os aspectos ambientais ndo sao trabalhados apenas na quinta
perspectiva, como também nas demais perspectivas, através da mudanca da énfase da demais
perspectivas.

Ja no modelo proposto por Bieker e Waxemberger (2002) defendem a criacdo da
perspectiva sociedade com énfase na co-responsabilidade corporativa, valor sustentabilidade,
cidadania, discursos.

Enquanto nos modelos proposto por Bieker (2005) e Bieker, Dyllick, Gminder e
Hockerts (2001) defendem a ideia da criacdao da perspectiva complementar e também
defendem a possibilidade de existir modelos de BSC sustentaveis a partir das estratégias de
sustentabilidade adotada pelas empresas. Assim, de acordo com a visdo da empresa a
perspectiva complementar é ajustada.

Outros modelos como o de Garcia (2007) criam a perspectiva ambiental complementar
para mensurar o impacto sobre o meio ambiente. Hubbard (2009) e Beja (2003) se propdem a
integrar ao BSC tradicional duas perspectivas complementares, sendo uma perspectiva
ambiental e outra social.

J& Macedo e Queiroz (2007) propdem uma quinta perspectiva para integrar a
sustentabilidade, assim como os modelos de Sidiroupolos et al (2004) e Méller e Schaltegger
(2005), o qual se propdem a ndo sO integrar uma nova perspectiva, como também
reestruturam as demais perspectivas existentes, com a inclusao de indicadores ambientais.

O modelo de Figge et al, (2002) por sua vez ndo sé cria uma nova perspectiva, como
também trabalha aspectos sociais e ambientais nas perspectivas ja existentes, através também

da inclusao de indicadores ambientais.



Dessa forma, os modelos propostos nessa corrente de pesquisas apresentam uma
complementacdo estrutural no tradicional BSC, no qual tratam os aspectos sociais e
ambientais através de perspectivas especificas. Portanto, os modelos inovam ao complementar

a estrutura do tradicional BSC com a adi¢ao de novas perspectivas.

3.4.4 Modelos com a criacdo de um BSC especifico para mensurar o desempenho da

gestdo empresarial sustentavel

A quarta vertente de pesquisas voltadas para elaboracdo de modelos BSC atrelados a
gestdo ambiental, est4 relacionada a criacdo de modelos de BSC especificos, o que de acordo
com a literatura, existe uma caréncia de estudos nesse sentido.

Entre as criacdes de modelos especificos do Balanced Scorecard para mensurar o
desempenho ambiental, encontram-se os modelos de Bonacchi e Rinaldo (2007) Yongvanich
e Guthrie (2006) e Campos e Selig (2002).

O modelo proposto por Campos e Selig (2002) estrutura todo o BSC com a visdo de
implantacdo de um sistema de gestdao ambiental (SGA), tomando como base as fases de
implantacdo do sistema. E a definicdo das perspectivas do BSC é dada através das etapas de
implementacdo do SGA (diagnéstico organizacional, definicdo das estruturas e
responsabilidades, definicdo dos aspectos e impactos ambientais, e definicdo da politica
ambiental).

Ja o modelo proposto por Yongvanich e Guthrie (2006), é estruturado a partir de trés
visOes: capital intelectual, Balanced Scorecard e desempenho social e ambiental. E a partir
dessas visoes, 0s autores propdem um modelo integrado.

Dessa forma, o modelo de Yongvanich e Guthrie (2006) é organizado em trés partes,
sendo cada uma delas referentes a uma das visoes, formando um sistema tnico de informagao.
Entretanto, essa organizacdo do modelo recebe criticas por modificar a estrutura do BSC,
como afirma Hubband (2009).

Os pesquisadores Bonacchi e Rinaldo (2007) propdem um sistema de medicdo de
desempenho, partindo das dimensdes da sustentabilidade, e com isso organiza o BSC através
das dimensoes economicas, ambientais e sociais.

Portanto, apesar das criticas recebidas por desestruturarem o BSC, os modelos
apresentam novas metodologias de avaliacio de desempenho da gestdo que leva em

consideracdo aspectos sociais e ambientais.



+  GESTAO EMPRESARIAL AGROINDUSTRIAL

4.1 Conceito de Agronegdécio

Com o avango tecnolégico junto a evolugdo socio-econdmica, as zonas rurais das
cidades passaram a ter uma grande reducao de seus habitantes, que passaram a migrar paras
areas urbanas, levando consequentemente a uma mudanga na fisionomia das propriedades
rurais (ARAUJO, 2005; CREPALDI, 2006).

Essa reducdo da populacdo rural desencadeou uma queda de mao-de-obra agraria e um
aumento do consumo nas zonas urbanas, levando as propriedades rurais a aumentar a sua
produtividade no sentido de atender a demanda (CARPES, SOTT, 2007).

Assim, com a necessidade de aumento da producdo e a inclusdo de novas tecnologias,
a agricultura no sentido primdrio, auto-suficiente e com uma producgdo familiar vinculada
apenas ao ambito rural passou a ndo ser suficiente. Surgindo assim, segundo Carpes e Sott
(2007), a necessidade das producdes rurais incorporarem o aperfeicoamento de produtos
especificos, melhoramentos genéticos, comercializacOes atacadistas, varejistas e exportagoes.

Nesse contexto, as atividades agropecudrias passaram por diversas mudancas,
mudando as relagdes nos negocios agropecuarios, e dando inicio a concep¢ao do agronegocio
(LUNARDI, KOVALESKI, PILATTI, 2006).

Dessa forma, a agroindustria é considerada, na contemporaneidade, como um
importante segmento econdmico (ARAUJO, 2005). Assim, o fortalecimento das atividades
agroindustriais foi dado devido a agregacdo de valor aos produtos rurais e a incorporacdao de
diversos setores da economia.

Dessa forma, agronegocio corresponde, segundo Aradjo (2005) ao complexo do
agronegocio, na qual a producdo agropecudria é o fruto de uma unido de diversos setores da
economia.

Segundo Marion (1996), as atividades agroindustriais sdo responsaveis pelo
beneficiamento ndo sé dos produtos agricolas e zootécnicos, mas também pela transformacao
dos produtos agricolas, florestais e pela produgdo de embrides.

Portanto, as atividades agroindustriais correspondem a todos os beneficiamentos e
transformacgoes dos produtos agropecudrios, os quais ocorrem através da unido de diversos

setores economicos, formando assim o agronegocio.



4.2 Empresas Rurais

As empresas rurais correspondem a unidades produtivas responsaveis por culturas
agricolas, criacdes de gado ou culturas florestais, com o sentido de obter renda com a venda
dos produtos (CREPALDI, 2006).

Essas empresas “exploram a capacidade produtiva do solo através do cultivo da terra,
criagdo de animais e transformagdo de determinados produtos agricolas” (MARION, 2003, p.
33). Assim, as empresas rurais sao unidades de produgdo rural voltadas para qualquer tipo de
exploracdo agropecudria (GUIMARAES, 2004).

Para a existéncia de qualquer tipo de empresa rural é necessaria a existéncia da
integracdo de um conjunto de fatores de producdo. Segundo Crepaldi (2006) os principais

fatores de producao de uma empresa rural sdo:

e A terra
* O capital
¢ O trabalho

A terra corresponde ao fator de producdo mais importante para a agropecudria, uma
vez que a sua exploracgdo esta associada diretamente a terra, seja atraves da criagao de animais
ou do cultivo de culturas ( CREPALDI, 2006).

Ja o capital representa todos os bens colocados sobre a terra, no sentido de aumentar a
produtividade da empresa e melhorar a qualidade do trabalho, como exemplos das
benfeitorias (galpdes), animais de producdo, maquinas e insumos agropecuarios (MARION,
1996).

O trabalho segundo Crepaldi (2006) representa o conjunto de atividades
desempenhadas pelas pessoas envolvidas na produgdo, ou seja, representa toda a mao de obra
para usada no cultivo das culturas, para o beneficiamento dos produtos agropecuarios e/ou

para a criacao de animais.



4.2.1 Caracteristicas da Agropecuaria

O setor agropecudrio apresenta um sistema produtivo diferente do processo industrial.
Com isso, apresenta caracteristicas que o difere dos demais setores. De acordo com Crepadi

(2006) e Aratijo (2005) estas caracteristicas sao:

* Dependéncia do Clima

* Correlacdo do tempo de producdo com o tempo de trabalho
* Dependéncia de condigoes biologicas

* Estacionalidade da produgao

* Incidéencia de riscos

* Sistema de competicdo economica

e Produtos ndo uniformes

e Alto custo de saida e/ou entrada

As producdes agropecudrias em geral dependem de fatores climaticos e da
estacionalidade da produgdo, pois eles influenciam diretamente no cultivo de cultura e na
criacdo de animais (GUIMARAES, 2004). Segundo Aratijo (2005, p.19) esta caracteristica no
setor agricola ocasiona “periodos de safras e entres safra, ou seja, periodos com abundancia
de producdo e periodos alternados com falta de producdo”. Dessa forma, os produtos rurais
oscilam de precos de acordo com o periodo de suas safras.

A producdo agropecudria nao depende exclusivamente do trabalho fisico, as
producoes rurais passam por etapas independentes, o que difere dos demais setores que tem a
mao-de-obra como um trabalho que possibilita a modificacao da producdao (CREPALDI,
2006).

As condicoes biologicas, também, estdo diretamente associadas a producdo rural,
ataques de pragas ou doencas podem interferir diretamente na quantidade e na qualidade dos
produtos rurais (ARAUJO, 2005).

A incidéncia de riscos da atividade rural esta associada aos problemas causados pelo
clima e também por falta de condig¢ées biol6gicas (CREPALDI, 2006). Entretanto, estes riscos
podem ocorrer em outras atividades, ndo corresponde a um risco especifico da agropecuaria.

O sistema de competicdo econdmica, também é considerado como uma caracteristica

das atividades agropecuadrias, pois esta associado ao fato de existir um grande nimero de



produtores rurais que ofertam produtos geralmente com poucas diferencas, afetando
diretamente as relagoes de negocios (CREPALDI, 2006).

Uma outra caracteristica do setor agropecudrio e a nao uniformidade dos seus
produtos, e segundo Crepaldi (2006) a falta de padronizacdo dos produtos muitas vezes leva a
queda da receita da empresa. As atividades agropecuadrias, na sua grande maioria, necessitam
de um alto investimento para realizar as exploragoes.

4.2.2 Atividades Rurais

As atividades rurais correspondem aos tipos de exploracdes que ocorrem no ambito da

agropecuaria. Assim, segundo Marion (2003) as atividades rurais sao divididas em:

* Agricola — producao vegetal
e Zootécnica — producdo animal

»  Agroindustrial — beneficiamento dos produtos agropecuarios.

Dessa forma, Marion (2003) distribui as atividades rurais em trés grandes grupos. Ja

segundo Crepaldi (2006, p. 95) as atividades rurais sao divididas em:

* Agricultura

e Pecudria

* Extracdo, exploracdo vegetal e animal

* Exploracdo da apicultura, avicultura, cunicultura, suinocultura, piscicultura,
entres outras exploracdes zootécnicas.

» Transformagdo de produtos agricolas ou pecuarios.

* Beneficiamentos de produtos agropecuarios.

Portanto, existem diferentes divisdes para as atividades agropecuarias, entretanto todas
as divisdes concentram-se entre aspectos relacionados a producOes agricolas, animais,

transformacdo e beneficiamento de produtos agropecuérios.



4.2.2.1 Agroindustrias

A agroindustria corresponde a “(...) uma unidade empresarial, na qual ocorrem etapas
de beneficiamento , processamento e transformacao de produtos agropecuadrios in natura até a
embalagem, prontos para a comercializagdo, envolvendo diferentes agentes econémicos (...)”
(ARAUJO, 2005, p.92-93). Dessa forma, sio empresas responsaveis pelos beneficios e
transformacdes de produtos agropecuarios.

Segundo Crepaldi (2006, p.95-96) as principais atividades agropecuarias sao:

» Transformagdo de produtos agricolas ou pecuérios, sem que sejam alteradas as
sua composicOes e as caracteristicas in natura e sem que se configure em
procedimento industrial.

* Beneficiamentos de produtos agricolas.

* Transformagdo de produtos agricolas.

¢ Transformacao de produtos zootécnicos

e Transformacao de produtos florestais.

* Produgdo de embrides de rebanho.

Dessa forma, a agroindustria trabalha com o beneficiamento e melhoramento dos
produtos agropecudrios, que segundo Aratjo (2005) podem ter finalidades alimenticias e nao
alimenticias. As alimenticias seriam transformacdo e beneficiamento de produtos como a
moagem do milho, producdo de lacticinios e conserva de frutas. E também através da
producdo de produtos ndo alimentares como a producdo de carvao vegetal, producdo de

embrides, venda de arvores, entre outro.
4.3 O Gerenciamento das Empresas Agroindustriais
O gerenciamento das empresas agroindustriais devera ocorrer levando em

consideracdo os seguintes aspectos: financeiro, econdmico e técnico (VALLE, 1987). Assim,

para ser realizado gerenciamento das empresas agroindustriais devera ser observado o retorno



das culturas, a adequagdo dos insumos utilizados, os custos, os resultados e as possibilidades
de melhores retornos (RAUBER et al. 2005).

O gerenciamento empresarial de uma agroindustria na visao de Crepaldi (2006) deve
levar em consideracdo a formacao da equipe, a definicdo do sistema de controle operacional, a
execucdo diaria do planejamento e a elaboracdao do orgamento.

A formacdo da equipe esta relacionada a preparacdo dos funciondrios para atender a
execucdo do trabalho de campo, de forma a atingir os objetivos tracados. Segundo Crepaldi
(2006, p. 71) “essa primeira etapa é fundamental para o inicio de uma administracdo
eficiente”.

A segunda etapa do gerenciamento refere-se a definicdo do sistema de controle
operacional para os setores da empresa, que deve ser acompanhando por diariamente ou
mensalmente (CREPALDI, 2006). De acordo com Rouber et al (2005) o acompanhamento
didrio ou mensal das operacdes da agroinddstria possibilita seja realizado um orcamento
prevendo as reais necessidades da empresa. Portanto, é extremamente importante realizar o
acompanhamento das operacdes da empresa.

A terceira etapa do gerenciamento refere-se a execucdo diaria de todo o planejamento
tracado. Dessa forma, segundo Crepaldi (2006) é necessario que a empresa tenha uma rotina
de reunides, fiscalizacdes, emissao de relatérios para avaliar os resultados alcancados.

A quarta etapa consiste na elaboracao do orcamento, o qual deve ser realizada
anualmente. Segundo Nepomuceno (2004) o orcamento é uma ferramenta que possibilita o
aperfeicoamento do gerenciamento rural.

Dessa forma, além da elaboracdo de um orcamento, execucdo de tarefas didrias,
controle operacional e treinamento dos funcionérios, a agroinddstria deverd avaliar os
resultados alcancados. Com isso, a empresa devera avaliar os valores orcados com os valores

obtidos (CREPALDI 2006; ROUBER, 2005).



+ PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1 Tipologia da pesquisa

A pesquisa corresponde a um conjunto de acdes que sdo organizadas no sentido de
encontrar solucdo para um problema, através de embasamentos racionais e sistematicos
(SILVA; MENEZES, 2001).

O conceito de pesquisa pode ser definido, também, como “[...] um procedimento
formal, com método reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais” (MARCONI; LAKATOS,
2006, p. 157).

Dessa forma, pesquisa corresponde ao conjunto de procedimentos que tem o objetivo
de propor solugoes para um problema, e que requer para a sua realizagdo uma metodologia
cientifica.

A metodologia segundo Andrade (2003, p. 129) corresponde a um “[...] conjunto de
métodos ou caminhos que sdo percorridos na busca do conhecimento”. Para Vergara (2009, p.
3) o método é “um caminho, uma forma, uma légica de pensamento”. Assim, pode-se dizer
que a metodologia corresponde ao instrumento pelo qual a pesquisa realiza-se (DEMO, 2009).

Dessa forma, a presente pesquisa foi classificada, quanto aos meios de realizacgdo,
como pesquisa bibliografica, por realizar um estudo tedrico relacionado ao Balanced
Scorecard Tradicional e Balanced Scorecard Ambiental.

A pesquisa bibliografica é caracterizada por ser “[...] um estudo sistematizado e
desenvolvido com base em material publicado em livros, jornais, redes eletronicas [...]”
(VERGARA, 2009, p. 43).

Segundo Gil (2009) é o tipo de pesquisa desenvolvida com base em material ja
elaborado, formada principalmente através de livros e artigos cientificos. Mas que pode ser
realizada também através de teses, dissertacoes e revistas (RAUPP; BEUREN, 2003).

Para a realizacao da maioria das pesquisas cientificas se faz necessaria a realizacao de
alguma pesquisa bibliografica (ANDRADE, 2003; RAUPP; BEUREN, 2003; GIL, 2009).
Entretanto, existem alguns estudos que sdo desenvolvidos exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas (GIL, 2009). Como é o caso do presente estudo, o qual foi realizado com base

na literatura existe sobre BSC sustentavel.



A principal vantagem para as pesquisas bibliograficas refere-se ao fato de “permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente” (GIL, 1999, p. 65)

Dessa forma, no presente estudo a pesquisa foi classificada como pesquisa
bibliografica por realizar um levantamento teorico através de referéncias publicadas nas areas
de gestdo ambiental e gestdo estratégica, através de livros, revistas, teses, dissertacoes,
periddicos nacionais e internacionais, entre outros. Abordando especificamente os assuntos
voltados para a gestdo empresarial sustentavel, Balanced Scorecard tradicional e Balanced
Scorecard Sustentavel.

Quanto a abordagem da pesquisa a mesma foi classificada como qualitativa, pois
segundo Silva e Menezes (2001) essa abordagem de pesquisa ndo demanda o uso de métodos
e técnicas estatisticas, o proprio ambiente é a fonte direta para a coleta de dados.

Na pesquisa qualitativa sao realizadas analises mais profundas em relagdo ao objetivo
do estudo, e com isso, esse tipo de estudo geralmente enfatiza caracteristicas ndo vistas por
meio de estudos quantitativos (RAUPP; BEUREN, 2003).

Dessa forma, na pesquisa foi realizada uma avaliacdo de modelos voltados para a
mensuracdo da sustentabilidade empresarial a partir da metodologia do BSC. Com isto, foi
necessario realizar um estudo sobre o BSC e sobre os modelos especificos de BSC
sustentavel, levantando, assim, ndo so caracteristicas genéricas dos modelos, como também
caracteristicas dos modelos com a énfase nas empresas que atuam no agronegocio.

Assim, as informagOes de carater qualitativo forneceram dados para o levantamento
das caracteristicas dos modelos, estruturados sob a 6tica do BSC e voltados para a analise da

sustentabilidade de empresas que atuam no agronegocio,

2.2 Procedimentos de Busca das Referéncias

Segundo Andrade (2003), as fontes sao formadas por diversos tipos de documentos,
como o0s documentos manuscritos, impressos, documentos que reproduzem outros
documentos (gravacdes de dudio e video) e documentos cartograficos ou fotograficos.

Gil (2009) classifica as fontes bibliograficas como: livros de leitura corrente (livros
literarios, cientificos e técnicos); obras de referéncia (enciclopédia, diciondrios, manuais);
periddicos cientificos; teses e dissertacOes; anais de encontros cientificos; periddicos de

indexacdo e resumo.



Assim, as fontes utilizadas na elaboracdo da pesquisa foram livros cientificos,
periddicos nacionais e internacionais, teses, dissertacoes e anais de encontros cientificos.

A localizacdao das fontes bibliograficas pode ser dada através de: bibliotecas
convencionais, bases de dados em formato eletronico e sistema de busca eletronica (GIL,
2009).

Dessa forma, para a realizacdo do estudo foram realizadas coletas de material em
bases de dados e em sistemas de busca, localizados em biblioteca universitarias e publicas.

As bases de dados eletronicos usadas foram o Scientific Eletronic Library Online —
SciELO e o portal de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivlel
Superior - CAPES. Na coleta de material foi utilizado também o sistema de busca eletronica
Google Académico. Contudo, para a realizacao da pesquisa ndo foi levado em consideragao
nenhum periodico especifico, uma vez que o assunto referente ao Balanced Scorecard
Sustentavel é escasso.

Na busca de materiais, realizadas nas bases eletronicas, foram considerados os
seguintes termos na lingua portuguesa, inglesa e espanhola: “Balanced Scorecard
Ambiental”, “Eviromental Balanced Scorecard”, “Sustentability Balanced Scorecard”,
“Balanced Scorecard Sustentavel”, “Cuadro de mandos integrados”, “EBSC”, “BSCA”,
“BSCS” e “SBSC”.

Com o procedimentos de busca foram levantados os materiais existentes sobre o
Balanced Scoercard e Balanced Scorecard Sustentavel. Estes materiais foram usados para a
elaboracdo da fundamentacdo teérica do trabalho. Apods este levantamento, foi realizada uma
avaliacdo dos trabalhos relacionados ao BSC sustentavel, levando em consideragdo o seguinte
ponto: classificacao dos trabalhos quanto a proposta do BSC sustentavel apresentado.

Assim na avaliacdo dos artigos referentes ao BSC sustentavel, os mesmos foram
classificados nas seguintes categorias:

o Trabalhos voltados para a inclusdao de indicadores ambientais apenas na

perspectiva dos processos internos ou mudangas nas perspectivas tradicionais;

» Trabalhos voltados para a inclusdao de indicadores ambientais nas perspectivas

tradicionais do Balanced Scorecard;

» Trabalhos voltados para a criacdo perspectivas complementares as perspectivas

tradicionais, com énfase na gestdao ambiental;

» Trabalhos voltados para a criacao de um BSC especifico.



Esta classificacdao dos trabalhos foi realizada através da leitura seletiva e analitica dos
textos, e as pesquisas que foram classificadas como “Trabalhos voltados para a criacdo de um

BSC especifico” passaram por uma analise de contetido.

2.3 Técnica de andlise dos modelos

Na pesquisa foram levantados modelos voltados para a mensuracdio da
sustentabilidade sob a otica do BSC. Estes modelos encontrados foram analisados através da
analise de contetido, a qual corresponde a “[...] uma andlise de textos e documentos, [...]
associada aos significados, [...] e aos significantes da mensagem” (VERGARA, 2009, p.5).

Essa técnica de analise também é definida como sendo uma técnica de tratamento de
dados que visa levantar o que estd sendo abordado sobre um determinado assunto
(VERGARA, 2006). Com isto, segundo Nunes et al, (2008), possibilita o fornecimento de
uma avaliacdo critica do material analisado.

Entre as caracteristicas dessa técnica de analise de contetido, Vergara (2006) destaca a
possibilidade de tratar uma grande quantidade de dados, voltados tanto para fins
exploratorios, como para fins de verificacao, no sentido de confirmar hipéteses ou suposicées
preestabelecidas.

Para fazer uso da técnica é necessario que seja realizada uma revisao na literatura
existente sobre o problema a ser investigado. Logo ap6s, devem ser definidas as suposi¢Ges
para o problema a ser investigado. O terceiro passo ¢é a determinagdo dos meios de coleta, que
podem ser documentais ou de campo. E em seguida os dados devem ser coletados e devera ser
realizada uma interpretacao dos dados (VERGARA, 2006).

Assim, segundo Bardin (1977 apud VERGARA, 2006 p. 18) a técnica de analise de
contetido é dividida nas etapas:

* Pré-analise — fase referente a selecao de material.

» Exploracdo do material — implementacao da analise de contetido.

o Tratamento dos dados e interpretacdio — levantamento dos resultados,
confirmando ou ndo as suposicdes.

Desta forma, para a realizacdao do estudo, inicialmente foram selecionados os modelos
especificos de BSC voltados para a sustentabilidade empresarial. Em seguida, realizou-se a
coleta dos dados através dos artigos que apresentaram os modelos. Esta coleta foi dada através

de palavras relacionadas as caracteristicas dos modelos do Balanced Scorecard Sustentavel.



Para o tratamento dos dados utilizou-se o software Word List Expert, no qual foi
realizado o levantamento da frequéncia das palavras relacionadas aos modelos de BSC
sustentavel.

Contudo, a analise de contetido dos modelos foi realizada através da contagem de
palavras que apareciam nos textos, nos quais eram apresentados os modelos. Assim, para esta

analise foi levado em consideracao as seguintes divisoes:

* Estrutura do Modelo

* Pressupostos do Modelo

* Objetivos do Modelo

e Operacionalizacdo do Modelo
* Resultados do Modelo

* Principais Criticas

As divisdes foram estruturadas no sentido de categorizar os principais aspectos
relacionados aos modelos. Entretanto, nem todos os modelos apresentaram informacoes
referentes especificamente a cada uma das divisdes. Com isso, os modelos foram avaliados de
acordo com as informagdes apresentadas, organizadas de acordo com as divisdes

estabelecidas.

2.4 Anadlise da aplicabilidade dos modelos de BSC sustentavel

Apods o levantamento dos modelos e a categorizacao dos mesmos, foi realizada uma
analise sobre a aplicabilidade. Para isto, utilizou-se a analise de Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats - SWOT.

A andlise de SWOT corresponde a uma avaliagdo de uma matriz relacionada a forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, na qual as forcas e as fraquezas estdo relacionadas ao
ambiente interno e as oportunidades e as ameacgas estdo relacionadas ao ambiente externo
(FUSCALDI; MARCELINO, 2008).

A matriz de SWOT é uma andlise simples que possibilita posicionar ou verificar a
posicdo estratégica de uma empresa ou de um segmento, no ambito do ambiente avaliado

(DANTAS; MELO, 2008).



Segundo Dantas e Melo (2008) para a sua estruturacao é necessario que sejam
estabelecidos os parametros para a analise das variaveis da matriz, ou seja, é necessario
determinar os componentes da matriz relacionados as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas.

Dessa forma, na pesquisa foi realizada uma avaliacdo dos modelos com base na matriz
de SWOT, na qual foram estabelecidos os componentes da matriz relacionados as forcas,
fraquezas, ameacas e oportunidades. Possibilitando uma analise da situacdo interna e externa

dos modelos.

2.5 Técnica para levantamento das caracteristicas dos modelos para empresas do

Agronegocio

Para o levantamento das caracteristicas dos modelos de BSC sustentavel com énfase
em empresas que atuam no agronegocio foi utilizada a metodologia de procedimento
grounded theory. Essa teoria é conceituada como sendo “uma metodologia que visa
desenvolver uma teoria sobre a realidade que se esta investigando a partir de dados coletados
pelo pesquisador, sem considerar hipéteses preconcebidas” (VERGARA, 2006, p. 101).

Segundo Scalabrin (2009) esse método tem o intuito de verificar a validade e a
aplicabilidade de determinadas teorias em situacOes especificas. Entretanto a énfase dessa
metodologia é a construcao de teorias (SCALABRIN, 2009; TACHIZAWA, 2009).

De acordo com Tachizawa (2009), essa metodologia foi desenvolvida na area de
ciéncias sociais, com o intuito de enfatizar a descoberta de teorias com base em dados
analisados de forma sistémica.

Segundo Vergara (2006), essa técnica visa levar o pesquisador a ndo sé descrever os
dados, como também exige que o mesmo realize uma interpretagao, identificando conceitos e
categorias, direcionando-o a gerar uma teoria, a qual tem carater transitorio e esta relacionada
a um determinado momento histdrico.

Entretanto, nessa metodologia existe o risco do pesquisador influenciar no resultado da
pesquisa através de teorias existentes (VERGARA, 2006).

Para o levantamento das caracteristicas dos modelos de BSC Sustentavel para
empresas que atuam no agronegocio, foram estruturadas, inicialmente, as dimensdes
estratégicas a partir das caracteristicas genéricas encontradas nos modelos de BSC

sustentavel.



Em seguida, com base nas caracteristicas encontradas nos modelos estudados, através
da anélise de conteido e andlise de SWOT, foram realizadas complementacées com base na
literatura sobre BSC sustentavel, para assim estruturar as caracteristicas de modelos de BSC

sustentavel para empresas que atuam no agronegacio.

2.6 Fluxo do Processo Metodolégico

Para a realizagdo da pesquisa foram consideradas as seguintes fases: elaboracdo do
problema de pesquisa, coleta seletiva de materiais, levantamento das possiveis caracteristicas
de um modelo de gestdo da sustentabilidade empresarial, como pode ser observado na figura

11.

Problema de Pesquisa
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FIGURA 11: Fluxo do Processo Metodologico
FONTE: Adaptado Goulding (2002, apud SCALABRIN, 2009).

A primeira fase para a realizacdo do estudo foi a determinacdo do problema a ser

pesquisado e as delimitacdes da pesquisa. Apds a delimitacdo do problema foi realizada a




coleta seletiva das informacdes, com base em uma visdao generalizada sobre o Balanced
Scorecard Sustentavel.

Essa coleta foi realizada ap6s a definicdo dos elementos a serem coletados. A medida
que as informacgOes foram coletadas com base nos modelos estudados e com base nas
consultas realizadas nos referenciais tedricos existentes sobre o BSC sustentavel. Foi possivel
levantar as lacunas existentes nos modelos atuais de BSC sustentavel, sendo possivel levantar
as possiveis caracteristicas dos modelos de BSC sustentavel para empresas que atuam no
agronegocio.

Assim, apés o levantamento das informacdes, as mesmas passaram por uma
classificacdo (codificacdo aberta), logo em seguida as informacdes foram reorganizadas e
sintetizadas (codificacdo axial) e depois as informacoes foram sistematizadas e organizadas
através de dimensdes estratégicas.

Com base nessa organizacdo de informacdes, junto as lacunas levantadas sobre os
modelos existentes de BSC sustentavel foram levantadas as caracteristicas dos modelos de

BSC sustentavel para empresas que atuam no agronegocio.



6 ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 Resultados da Pesquisa Bibliografica

A primeira parte da andlise, constituiu em uma busca eletronica por modelos
relacionados ao BSC sustentavel. Dessa forma, foram coletados quarenta e seis artigos
cientificos. Apds a coleta dos artigos, os mesmo foram avaliados quando a sua proposta de
apresentacao do BSC sustentavel.

Assim, entre os modelos encontrados, trés modelos estdo relacionados com a proposta
de inclusdo de indicadores ambientais nas perspectivas dos processos internos ou mudancas
nas perspectivas tradicionais. Os modelos classificados com esta proposta sao dos autores
Johnson (1998), Hockerts (2001) e Lansiluoto e Jarvenpdd (2007).

Na categoria de modelos com a proposta de inclusdo de indicadores ambientais nas
perspectivas tradicionais do BSC foram encontrados quatro trabalhos, pertencentes aos
seguintes autores: Barnegas et al (2000), Hockerts e O’Rouke (2002), Duran e Pluglia (2008),
Laurinkeviéiute et al (2008).

Ja nas propostas relacionadas aos modelos voltados para a criagdo de perspectivas
complementares, foram encontrados onze trabalhos. O maior nimero dentre as demais
propostas. Os autores destes trabalhos sdao: Bieker e Gminder (2001), Bieker (2002), Bieker
(2005), Bieker, Dyllick, Gminder & hockerts (2001), Garcia (2007), Hubbard (2009), Beja
(2003), Macedo e Queiroz (2007), Sidiroupolos et al (2004), Moéller e Schaltegger (2005) e
Figge et al. (2002).

Na proposta de criacdo de um BSC especifico foram encontrados trés modelos, com
autorias de Bonacchi e Rinaldo (2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e Campos e Selig

(2002), conforme podem ser observados no quadro 10.

Proposta de Apresentacao do Modelo Autores do Modelos

Modelos com a inclusdo de indicadores ambientais apenas na |- Johnson (1998)
perspectiva dos processos internos ou mudangas nas perspectivas | - Hockerts (2001)

tradicionais - Lansiluoto e Jarvenpéad (2007).
Modelos com a Inclusdo de indicadores ambientais no modelo | -Barnegas et al (2000)
tradicional do BSC - Hockerts e O’Rouke (2002)

- Duran e pluglia (2008)

- Laurinkevieiute et al (2008)

Modelos com a criagdo de perspectivas complementares ao modelo | - Bieker e Gminder (2001)

tradicional do BSC - Bieker (2002)

- Bieker (2005)

- Bieker, Dyllick, Gminder & hockerts
(2001)

- Garcia (2007)

- Hubbard (2009)




- Beja (2003)

- Macedo e Queiroz (2007) -
Sidiroupolos et al (2004)

- Moller e Schaltegger (2005)

- Figge et al. (2002)

Modelos com a criagio de um BSC especifico para mensurar o
desempenho da gestdo empresarial sustentavel

- Bonacchi e Rinaldo (2007)
-Yongvanich e Guthrie (2006)
- Campos e Selig (2002)

QUADRO 10: Resultado da pesquisa bibliografica

FONTE: Pesquisador (2010).

Os demais vinte e cinco artigos cientificos encontrados, foram desconsiderados no

levantamento bibliografico, uma vez que faziam referéncia a reflexdes das propostas de

modelos. Com isso, ndo foram classificados entre as possibilidades de apresentacdo de

modelos de BSC.

Propostas de Modelos Autores Caracteristicas Objetivo

Modelos com a inclusdo | Johnson (1998) Uso de indicadores ambientais nas | Incluir indicadores

de indicadores perspectivas dos processos e mudangas | ambientais no sentido de

ambientais apenas na na nomenclatura das perspectivas | criar um diferencial

perspectiva dos tradicionais. competitivo.

processos internos ou " 3 elane] 3

mudancas nas | Hockerts (2001) Uso. da  eco-eficiencia  para EstruturaF o BSC usando a
reorganizacao das perspectivas | sustentabilidade para

perspectivas tradicionais

tradicionais do BSC.

evidencia a lucratividade
da entidade obtida através da
eco eficiéncia.

Léansiluoto e Jarvenpad

(2007).

Uso de indicadores ambientais nas
perspectivas internas.

Avaliar os motivos que
direcionam as empresas a
incluirem indicadores
ambientais nas perspectivas
dos processos internos.

QUADRO 11: Modelos da primeira proposta de elaboracdo de BSC.

FONTE: Pesquisador (2010).

Os modelos voltados para a inclusdo de indicadores nas perspectivas dos processos

internos ou melhoramentos nas perspectivas tradicionais existentes, no geral, caracterizam-se

por dar énfase na inclusdo de elementos ambientais, através da proposta de inclusdao de

indicadores ambientais ou através de mudancas dos temas estratégicos das perspectivas.

Propostas de Modelos Autores Caracteristicas Objetivo
Modelos com a Inclusdo | Duran e pluglia (2008) Se propde a utilizar um conjunto de | Auxiliar o planejamento
de indicadores indicadores organizados de acordo com | empresarial através do uso de
ambientais no modelo a sistematica do planejamento do ciclo | indicadores.
tradicional do BSC de vida dos produtos, através do
método de custeio baseado em
atividades - ABC.
Laurinkeviéiute et al | organiza indicadores relacionados aos | Visa possibilitar que a
(2008) custos ambientais nas perspectivas | empresa possa analisar a

tradicionais do BSC

integracdo da politica
empresarial junto aos
aspectos ambientais.




Barnegas et al (2000)

Integra as relagdes de recursos
humanos e do meio ambiente ao
modelo tradicional do BSC, através do
uso de indicadores.

Integrar na gestdo das
entidades uma visao eco-
social.

Hockerts e O’Rouke
(2002)

Inclusdo de questdes relacionadas a
sustentabilidade social no nticleo de
gestio da  entidade, propondo
indicadores de desempenho social
atrelado as perspectivas tradicionais do
BSC.

Auxiliar as empresas a
controlar os seus impactos
diretos e indiretos sobre os
aspectos sociais, auxiliar no

gerenciamento dos
stakeholders, ajudar na
compreensdo do impacto

concorrencial das questOes
sociais e ambientais.

QUADRO 12: Modelos da segunda proposta de elaboragao de BSC.
FONTE: Pesquisador (2010).

Os modelos existente com o proposito de inclusao de indicadores nas perspectivas

tradicionais do BSC caracterizam-se como modelos voltados para o aperfeicoamento do

BSC tradicional. Assim, nesses modelos da segunda corrente a proposta é a inclusdao de

indicadores com a énfase ambiental, social e sustentavel, conforme pode ser observado no

quadro 12.
Propostas de Modelos Autores Caracteristicas Objetivo
Modelos com a criagdo | Bieker e Gminder (2001) | Cria perspectivas complementarem | Integrar a responsabilidade
de perspectivas voltadas para responsabilidade social e | social e a sustentabilidade na
complementares ao a sustentabilidade. gestdo empresarial.
modelo tradicional do | Bieker (2002) Cria perspectivas complementarem | Direcionar a empresa para o
BSC voltadas para a sociedade e a | acompanhamento dos
sustentabilidade. aspectos sociais e
sustentdveis associados a
gestdo empresarial.
Bieker (2005) Criacdo de perspectivas | Ajustar o BSC tradicional no
complementares para atender as |sentido de  buscar a
estratégias da sustentabilidade sustentabilidade empresarial.
Hubbard (2009) Jungdo dos aspectos sociais e | Integrar ao BSC tradicional a

ambientais no BSC.

visdo ambiental e social.

Macedo e
(2007)

Queiroz

Criacdo de nova perspectiva para
integrar ao modelo tradicional de BSC
a sustentabilidade.

Integrar a sustentabilidade na
empresa.

Sidiroupolos et al (2004)

Criacdo de novas perspectivas com a
énfase ambiental.

Integracdo e estruturagdo dos
modelos de BSC com
Inclusao de novas
perspectivas e e inclusdo de
novos indicadores.

Moller e Schaltegger | Criacdo de Novas perspectivas com | Gestdo baseada nas
(2005) énfases ambientais. perspectivas com  énfases
ambientais.
Figge et al. (2002 Criacdo de novas perspectivas voltadas | Integracdo ~ de  aspectos
para aspectos sociais. sociais e ambientais na
gestdo empresarial.
Bieker, Dyllick, | Criacdo de perspectivas | Gestdo baseada na
Gminder &  hockerts | complementares para atender as | sustentabilidade.
(2001) estratégias da sustentabilidade.
Garcia (2007) Propde mudancgas no BSC para avaliar | Modelo voltado para
quantificar o impacto sobre o meio [ mensuragdio do impacto
ambiente. ambiental.




Beja (2003)

Integra aspectos sociais e ambientais
no BSC.

Integracdo dos
sociais e ambientais
tradicional BSC.

aspectos
do

QUADRO 13: Modelos da terceira proposta de elaboracdo de BSC.
FONTE: Pesquisador (2010).

A principal caracteristica dos modelos que se propdem a criar perspectivas

complementares para o tradicional BSC é inclusdao de perspectivas com referéncia aos

aspectos sociais e ambientais de forma integrada ou separada. Dessa forma, muitos modelos

apresentam semelhangas, como os modelo de Bieker e Gminder (2001), Beja (2003) e Bieker

(2002).

Propostas de Modelos

Autores

Caracteristicas

Modelos com a criagdo
de um BSC especifico
para mensurar 0
desempenho da gestdo
empresarial sustentavel

Bonacchi e Rinaldo

(2007)

Propdem um sistema de medicdo de
desempenho, partindo das dimensoes
da sustentabilidade, e com isso
organiza o BSC através das dimensdes
economicas, ambientais e sociais.

Objetivo
Avaliar o  desempenho
empresarial, através das
dimensoes da
sustentabilidade e do
processo de implantagdo e
desenvolvimento de um
BSC.

Yongvanich e Guthrie
(2006)

Faz uso do capital intelectual,
Balanced Scorecard e desempenho
social e ambiental para estruturar um
modelo especifico de BSC.

Possibilitar que as empresas
possam ter um melhor
acompanhamento das
estratégias planejadas,
reforcando 0 seu
COmpromisso com a
sustentabilidade empresarial.

Campos e Selig(2002)

Estrutura todo o BSC com a visdo de
implantacdo de um sistema de gestdo
ambiental.

Contribuir com a avaliacdo

do desempenho ambiental,
através da interacdo com o
desempenho  global da
organizacao

QUADRO 14: Modelos da quarta proposta de elaboracdo de BSC.
FONTE: Pesquisador (2010).

Os modelos que tem a proposta de criacdo de modelos especificos de BSC voltados

para atender a sustentabilidade empresarial, apresentam poucas semelhangas, uma vez que

fazem o uso de diferentes teorias para a sua estruturacdo. E com isso diferem-se das demais

propostas de elaboracdo de modelos de BSC sustentavel.

O enfoque do presente estudo, foram os modelos especificos de BSC voltados para a

sustentabilidade empresarial. Dessa forma, foi realizada uma analise dos modelos de Campos

e Selig (2002), no modelo de Yongvanich e Guthrie (2006) e no modelo de Bonacchi e

Rinaldo (2007).

O modelo proposto por Campos e Selig (2002) estrutura o0 BSC para um sistema de

gestdo ambiental, tomando como base as fases de implantagdo do sistema.




Deste modo, através do BSC é orientada a integracdo da estratégia empresarial as
questdes ambientais.

Este modelo é chamado de sistema de gestdao e avaliacdo ambiental (SGADA), e
estruturado com base nas fases de implantacao de um sistema de gestdo ambiental, e dividido
em cinco fases: planejamento do sistema; planejamento do desempenho; implementagdo;
verificacdo; andlise critica. Como podem ser observadas na fig. 12.

A primeira fase para implantacdio do modelo contempla etapas relacionadas aos
processos iniciais para implantacao de um BSC, que consistem em: definicdo da missao e da
visdo da organizacao; definicdo das estratégias organizacionais e definicao das perspectivas
do BSC. As demais etapas da primeira fase sao relacionadas ao processo de implementacao
dos sistemas de gestdo ambiental, que sdo: diagnodstico eco-organizacional; definicdo das
estruturas e responsabilidades; identificacdo dos aspectos e impactos ambientais e definicdo
da politica ambiental (CAMPOS; SELIG, 2002). Dessa forma, a primeira fase do modelo é
referente ao planejamento do sistema.

A segunda fase do modelo est4 relacionada ao planejamento do desempenho, e com
isso incorpora sete etapas: objetivos organizacionais; fatores criticos de sucesso; objetivos e
metas ambientais; andlise prévia; definicdo dos requisitos legais; programas de gestao e
indicadores de desempenho ambiental. Mais uma vez, utiliza etapas do processo referente
para estruturacdo de um BSC tradicional. O objetivo dessa segunda fase no modelo é “[...]
criar condigdes, no processo de implementacdo, de avaliar o desempenho da organizacdo e
ndo somente gerenciar os impactos ambientais identificados”, (CAMPQOS; SELIG, 2002, p.7).

Na terceira fase do SGADA as etapas estdo relacionadas ao desempenho, e com isso,
tem énfase no processo de documentagdo, através do controle de documentos e registros do
sistema, com a finalidade de assegurar que a politicas, os objetivos e as metas ambientais
tracadas nas fases anteriores possam ser alcancadas, (CAMPOS E SELIG, 2002).

Ja a quarta fase do modelo faz referéncia a identificacdo de ndao conformidades
ambientais do sistema, e para isso faz uma constante verificacdo de todas as etapas anteriores.
E para isso, trabalha com as etapas relacionadas a identificacdo de indicadores de desempenho
ambiental, implementacdo de monitoramento ambiental para mensuracdo dos indicadores,
implementacdo de procedimentos de garantia de confiabilidade dos dados, implementacdo
para avaliacdo periodica do atendimento a legislacdo e regulamentos ambientais pertinentes,
(CAMPOS;SELIG, 2002).

Na ultima fase do modelo SGADA é realizada uma andlise critica do sistema,

retroalimentando-o, no sentido de desencadear um processo de melhoria continua. Para isso,



sao realizadas duas andlises. A primeira é feita pelos niveis de coordenacao do SGADA, no
qual sdo avaliados os relatorios de atendimentos legais; as alteracdes em produtos ou
atividades da entidade; incidentes e acidentes ambientais; além dos indicadores de
desempenho ambiental.

Ja a segunda andlise é realizada pela alta administracdo, com base na sintese realizada
pela primeira etapa, e assim sdo avaliados os objetivos e metas ambientais; os relatorios de
auditoria do SGADA; eventuais relatérios de desempenho do sistema; eventuais relatorios
gerenciais de avaliacdo e sugestdes; informacoes das analises de ndo conformidades, acoes

corretivas e preventivas e os planos de investimentos (CAMPOS; SELIG, 2002).

Fase 1 Fase 3 Fase 4
Plan. Sistema Implementaca Verificacao
\/ 0
Etapa 1.1 > Eti?pa' 2.1 Etapa 3.1 Etapa 4.1
Missdo e Visao Objetivos ™ | Treinamento, —» | Monitoramento
Organizacionais Conscientizagao e Medicio
¢ ¢ e Competéncia ¢
Etapa 1.2
Estrutura e Etapa 2.2 ¢ Etapa 4.2
Responsabilidade Fatores Criticos de Etapa 3.2 Auditorias
¢ Sucesso Comunicaciio Ambientais
Etapa 1.3 ¢ ¢ ¢
Estratégias Etapa 2.3 E 3.3 Etapa 4.3
Organizacionais Objetivos e Metas tapa 5. Néo Conformidades
Ambientais Controle de e Acoes Corretivas
¢ Dogumentos € e Preventivas
¢ Registros
Etapa 1.4
Diagnéstico Eco- Etapa 2.4 ¢
Organizacional Andlise
Prévia Etapa 3.4 Fase 5
dase
¢ ¢ gontrol.e ] Analise Critica
Etapa 1.5 Etapa 2.5 peraciona
Identificacdo de Requisitos ¢
Aspectos e Impactos Legai
esals Etapa 3.5
¢ ¢ Atendimento a Etapa 5.1
Etapa 1.6 Etapa 2.6 Emergencias Andlise
Perspectivas do Programas de
SGADA Gestao
Etapa 1.7 ¢
Politica Etapa 2.7
Ambiental Indicadores de
Desempenho
Ambiental

[
FIGURA 12: Etapas do modelo SGADA
FONTE: Campos & Selig, (2002, p.6).



Desta forma, o modelo proposto por Campos & Selig (2002) tem o principal objetivo
de contribuir com a avaliacio do desempenho ambiental, através da interacdo com o
desempenho global da organizagao.

O modelo proposto por Yongvanich e Guthrie (2006) é estruturado com base em trés
visOes: capital intelectual, Balanced Scorecard e desempenho social e ambiental, uma vez que
alegam ndo existir modelos nesse sentido de integrar a visao dos acionistas aos aspectos
econdomicos, ambientais e sociais em um unico modelo. E com isso propdem um tnico
modelo, incorporando essas trés visdes. Como pode ser observado da figura 13.

O modelo é organizado em trés partes, sendo cada uma delas referentes a uma das
visoes, formando um sistema unico de informacdo. Com o objetivo de contribuir para a
realizacdo de uma melhor gestdao da vida econdmica, social e ambiental das entidades.

Segundo Yongvanich e Guthrie (2006) os modelos individuais de mensuracao do
capital intelectual, e o BSC ndo sao suficientes para levantar os aspectos de desempenho nao
economicos das entidades, sendo necessario incorporar avaliacbes de desempenho
complementares.

Deste modo, o capital intelectual identifica as fontes importantes de valor econdmico
para a organizacao, enquanto o BSC identifica os processos internos criticos, dando énfase na
gestdo e na execucdo da estratégia, e os relatorios de desempenho ambiental e social fornecem
informagOes para que sejam avaliados os impactos socioambientais de uma entidade,
(YONGVANICH E GUTHRIE, 2006).

Yongvanich e Guthrie (2006) fazem a sugestdo de integrar as informagoes fornecidas
pelos modelos do Capital Intelectual, BSC e relatérios de desempenho ambiental e social,
através de um modelo denominado Extended Performance Reporting Framework for Social
and Environmental Accounting (EPRF).

Este modelo é estruturado a partir a selecio dos pontos mais importantes das trés
literaturas especificas, levando em consideracdo que os mesmos possuem pontos em comum.

Os autores Yongvanich e Guthrie (2006) estruturam o modelo em trés partes: capital
externo, estrutura interna e capital humano.

A primeira parte refere-se ao relacionamento da empresa com as partes interessadas,
como os seus clientes. Ja a estrutura interna esta relacionada aos aspectos operacionais e
administrativos, como as tecnologias, os sistemas, as metodologias adotadas, entre outros.

Enquanto o capital humano, esta diretamente ligado aos funcionarios da empresa.



Dessa forma, o modelo propdem uma integracao dos aspectos sociais e ambientais,

/

através do BSC, Capital Intelectual e relatorios s6cio ambientais.

EPRF

v

T~

-I External Capital

Internal Structure

Human Capital

Customer relations

- Customer satisfaction

- Customer longevity

- Customer retention

- Brand

- Distribution channel

- Good product quality

- Additional or improved services
- Customer base

- Market share

- Win sales contracts

- Sales volume

- Pursuit of new market
opportunities/commercialization
- Joint venture and alliances

- Good customer relationship

Information technology

Capacity and willingness to act

- Database of information
- Networking

- Communication system
- Internet

Internal work processes

- Employee competence

- Employee satisfaction

- Employee retention and turnover
- Employee absenteeism

- Employee productivity and
profitability

Society relations

Environmental performance
indicators:

- Materials

- Energy

- Water

- Biodiversity

- Emissions. effluents and waste
- Suppliers

- Products and services

- Compliance

- Transport

- Overall

Social performance indicators:
- Human rights

- Strategy and management
- Mon-discrimination

- Freedom of association and
collective bargaining

- Child labor

- Forced and compulsory labor
- Disciplinary practices

- Security practices

- Indigenous rights

Society:

- Community

- Bribery and corruption

- Political contributions

- Competition and pricing
Product responsibility:

- Customer health and safety
- Products and services

- Advertising

- Respect for privacy

- Systems, methods and technology
- Methodologies for assessing and
managing risks

- Efficiency and Health, Safety,
Environment and Community
{HSEC) improvement program

Quality of workplace

Innovative process

- Research and development

- New product introduction and
product innovation

- Time to market

- Trademarks

- Copyright

- Patents

- Research for improving HSEC
performance

- Organizational culture

- Rewards, performance
measurement system and alignment
- Training and education

- Employment

- Labor/management relations

- Health and safety

- Diversity and opportunity

Corporate governance structure

- Board's and major committees’
responsibility

- Independence of the board

- Process for review of the board’s
composition

- Board-level processes for review
of company performance and
issues

- Performance-based executive
compensation

- Organization structure

- Commitment to high corporate
governance standard

FIGURA 13: Extended Performance Reporting Framework for Social and Environmental Accounting
FONTE: Yongvanich e Guthrie (2006, p. 315)

Portanto, este modelo tem o objetivo de possibilitar que as empresas possam ter
melhor acompanhamento das estratégias planejadas, reforcando o seu compromisso com a

sustentabilidade empresarial.



Os autores Bonacchi e Rinaldi (2007) oferecem um modelo para mensurar o
desempenho das entidades, partindo das dimensoes da sustentabilidade, e com isso organiza o
BSC através das dimensdes economicas, ambientais e sociais.

Eles sugerem um modelo para planejar e controlar a sustentabilidade empresarial. Esse
modelo é estruturado em trés etapas: identificacdo de entradas; identificacdo dos objetivos e
saida de identificacdo.

A primeira etapa é responsavel por levantar os objetivos fundamentais da organizacao,
através de identificacOes tangiveis. A segunda etapa refere-se ao levantamento dos niveis para
medir o desempenho das entradas. E a terceira etapa esta relacionada ao processo de avaliagcdo
da eficiéncia e da eficacia alcancados com os objetivos definidos inicialmente, no sentido de
verificar as acOes necessarias para atingir a sustentabilidade e também para avaliar as acoes
estratégicas que foram plausiveis, (BONACCHI; RINALDI, 2007).

Assim, para aplicar o modelo é necessario considerar as etapas de implantacdo do BSC
tradicional, levantando primeiramente a visao e a missao da empresa, os valores e 0s objetivos
da empresa partilhados com os seus parceiros e colaboradores, as metas que deseja atingir e a
conduta do seu sistema de valores. Considerando que cada tomada de decisdo deve estar
ligada a um objetivo mensuravel, com base na visao sustentavel, (BONACCHI; RINALDI,

2007).
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FIGURA 14: Modelo Sustainability Clover
FONTE: Bonacchi & Rinaldi (2007, p. 470)



Contudo, o modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007) tem o objetivo de avaliar o
desempenho empresarial, através das dimensdes da sustentabilidade e o do processo de

implantacdo e desenvolvimento de um BSC.

6.2 Andlise de Conteudo dos Modelos

A andlise de conteido dos modelos encontrados consistiu na segunda etapa da
pesquisa, na qual foi realizado o levantamento da frequéncia de palavras, associando-as as
caracteristicas dos modelos. Para a realizacdo da analise foram consideradas as seguintes
divisdes:

» Estrutura do Modelo — referente a apresentacdao dos elementos que compdem
os modelos.

* Pressupostos do Modelo — bases tedricas que estruturam os modelos.

* Objetivos do Modelo — levantamento das finalidades dos modelos.

e Operacionalizacdo do Modelo — averiguacdo da sua funcionalidade e
aplicabilidade dos modelos.

* Resultados do Modelo — averiguacdao dos primeiros efeitos apds a implantacao
dos modelos.

» Principais Criticas — averiguacao dos pontos positivos e negativos.

6.2.1 Analise do modelo de Campos e Selig (2002)

O modelo SGADA ¢ estruturado em cinco fases: planejamento do sistema,
planejamento do desempenho, implementacao, verificacdo e andlise critica.

Tabela 01: Planejamento do sistema

Word Frequency % Rank
Etapas 4 3,9604 5)
Visao 2 1,9802 7
Sistema 2 1,9802 8
SGADA 2 1,9802 9
Planejamento 2 1,9802 13
Modelo 2 1,9802 14
BSC 2 1,9802 16
SGAs 1 0,9901 21
Politica 1 0,9901 26
Perspectivas 1 0,9901 27
eco-organizacionais 1 0,9901 30
Missao 1 0,9901 35
Estratégica 1 0,9901 41
Estratégias 1 0,9901 42
Diagnéstico 1 0,9901 49
Estruturas 1 0,9901 56
Ambiental 1 0,9901 58
Ambientais 1 0,9901 59

FONTE: Pesquisador (2010)



A fase de planejamento do sistema corresponde a primeira fase para a estruturacdo do

» < » <« » €

modelo SGADA. Esta fase estd relacionada a “visao”, “missao”, “perspectivas”, “estratégias”,
“planejamento”, “eco-organizacionais”, “politica” e aspectos “ambientais”.

O planejamento do sistema ocorre em sete etapas distintas, inicialmente, ocorre o
levantamento da visdo e missdo da empresa, e com bases nos seus anseios sdo definidas as
estratégias da organizacdo. Apds a este levantamento estratégico, sdo definidas e estruturadas
as perspectivas.

Assim, as primeiras trés etapas do SGADA sdo definidas com base na visdo
estratégica do BSC, e segundo Campos e Selig (2002, p.4) elas correspondem a “definicdo da
missdo e visdo; definicdo das estratégias organizacionais e definicdo das perspectivas do
BSC”.

As quatro etapas seguintes estdo relacionadas as etapas iniciais que estruturam um
tradicional sistema de gestdo ambiental, que correspondem ao “diagnostico eco-
organizacional, definicdo das estruturas e responsabilidade, identificacdo dos aspectos e

impactos ambientais e definicdo da politica ambiental” (CAMPOS e SELIG, 2002, p.4).

Tabela 02: Planejamento do desempenho

Word Frequency % Rank
Desempenho 4 2,7972 5
Planejamento 3 2,0979 6
Organizacao 3 2,0979 7
Etapas 3 2,0979 8
Ambientais 3 2,0979 10
Sistema 2 1,3986 12
SGADA 2 1,3986 13
Implementacdo 2 1,3986 18
BSC 2 1,3986 20
Ambiental 2 1,3986 21
Visao 1 0,6993 22
Programas 1 0,6993 38
Perspectivas 1 0,6993 45
Indicadores 1 0,6993 57
Gestao 1 0,6993 60
Estratégicas 1 0,6993 64
Diretrizes 1 0,6993 68
Contribuicao 1 0,6993 76

FONTE: Pesquisador (2010)

A segunda fase do SGADA corresponde a fase do planejamento do desempenho, e é
estruturada em sete etapas, as quais estdao relacionadas a “desempenho”, “organizacao”,

“indicadores”, aspectos “ambientais” e “gestdo”.



Esta fase tem o objetivo de preparar a empresa para a implementacdo do SGADA,
assim como, possibilitar a avaliacdo do desempenho da empresa, focando o gerenciamento
ndo s6 dos impactos ambientais, como também os demais aspectos organizacionais.

Dessa forma, esta fase é dividida nas seguintes etapas: “objetivos organizacionais,
fatores criticos de sucesso, objetivos e metas ambientais, analise prévia, definicio de
requisitos legais, programas de gestdo e indicadores de desempenho ambiental” (CAMPOS,

SELIG, 2001, p. 5).

Tabela 03: Implementacdo

Word Frequency % Rank
SGADA 2 4,6512 4
Modelo 2 4,6512 4
SGA 1 2,3256 9
Normatizacao 1 2,3256 13
Implementacao 1 2,3256 17
Treinamento 1 2,3256 18
Etapas 1 2,3256 19
Documentacao 1 2,3256 21
Desempenho 1 2,3256 22
controle 1 2,3256 23

FONTE: Pesquisador (2010)

A fase de implementacdo corresponde a fase do modelo relacionada a parte de
documentacdao. Com isso, o0s termos com maior representatividade correspondem a:
“documentacdo”, “treinamento”, “implementacao”, “normatizacao” e “desempenho”.

Nesta fase ocorre todo processo de documentacdo necessaria para acompanhar o
desempenho da empresa, o que é confirmado por Campos e Selig (2002, p.6) ao afirmarem
que “esta fase tem a maior énfase na parte de documentacao [...] com foco em desempenho™.

Dessa forma, esta terceira fase do SGADA ¢é divida na etapas: treinamento,
comunicacdo, controle de documentos, controle operacional e preparacdo e atendimento a

emergeéncias.

Tabela 04: Verificacao

Word Frequency % Rank
Verificagao 3 6,3830 2
SGADA 1 2,1277 12
Modelo 1 2,1277 21
Informacoes 1 2,1277 23
Importantes 1 2,1277 24
Identificacdo 1 2,1277 25
Conformidades 1 2,1277 31
Ambientais 1 2,1277 38
Auditoria 1 2,1277 34
Monitoramento 1 2,1277 39

FONTE: Pesquisador (2010)



A fase de verificacdio é responsavel pela identificacdio das ndo conformidades
ambientais da empresa. E com base na analise de conteido realizada, os termos de maior
representatividade nesta fase sdo: “conformidades”, “monitoramento”, “auditoria” e
“verificacao”.

A verificacdo das etapas anteriores do modelo SGADA ocorre nesta quarta fase, a qual
¢ dividida em nas etapas: monitoramento e medicdo, auditorias ambientais, nao
conformidades (CAMPOS; SELIG, 2002).

Todas as etapas desta fase tem a énfase na verificagdo, com o objetivo de obter
informag0es sobre as etapas anteriores. Com isso, esta fase possibilita “[...] demonstrar [...] o
que o SGADA esta implementando e [...] as melhorias concretas de desempenho” (CAMPOS;
SELIG, 2002, p. 7).

Tabela05: Andlise Critica

Word Frequency % Rank
SGADA 2 2,6667 4
Melhoria 2 2,6667 6
Critica 2 2,6667 9
Analise 2 2,6667 11
Sistemas 1 1,3333 16
Processo 1 1,3333 22
Politica 1 1,3333 25
Modelo 1 1,3333 30
retroalimentacdo 1 1,3333 33
elementos 1 1,3333 40
criticamente 1 1,3333 43
Avaliacao 1 1,3333 46

FONTE: Pesquisador (2010)

A tltima fase do SGADA, chamada de analise critica é responsavel por realizar uma
analise critica do sistema em relacdio a sua politica. Dessa forma, os termos mais
representativos desta fase sdo: “avaliacao”, “andlise”, “critica” e “politica”.

Esta fase é formada por duas etapas, a primeira relacionada a andlise critica da
coordenacao e a segunda etapa relacionada a analise critica da alta administragao.

Assim, nesta etapa sao realizados levantamentos criticos do sistema, no sentido de

retroalimentar o sistema, levantando melhorias continuas para a empresa (CAMPOS; SELIG,

2002).



Tabela 06: Andlise Pressupostos do Modelo

Word Frequency % Rank
desempenho 13 2,6477 2
BSC 8 1,6293 6
SGADA 5 1,0183 13
metodologias 5 1,0183 15
indicadores 5 1,0183 16
avaliacdo 5 1,0183 18
ambientais 5 1,0183 20
medidas 4 0,8147 25
Ambiental 4 0,8147 27
Sistemas 3 0,6110 29
perspectivas 3 0,6110 30
gestao 3 0,6110 35
financeira 3 0,6110 36
Estratégicas 3 0,6110 37
SGA 2 0,4073 45
1SO 14001 2 0,4073 68
Aprendizado 2 0,4073 68
vetores 1 0,2037 75
traduzir 1 0,2037 80
Scorecard 1 0,2037 99
perspectiva 1 0,2037 117
Balanced 1 0,2037 208

FONTE: Pesquisador (2010)

Os pressupostos do SGADA de acordo com a analise de contetido estdo relacionados
ao “BSC”, “Perspectivas”, “Indicadores” e “ISO 14001”.

O modelo SGADA, de acordo com Campos e Selig (2002), faz uso do BSC com
intuito de possibilitar a integracdo das questoes ambientais junto a estratégia e ao desempenho
empresarial. Assim, os autores usam o BSC como base para a estruturagao do SGADA.

As perspectivas do modelo estdo ligadas as perspectivas tradicionais do BSC,
entretanto com algumas alteracdes. Os autores ndao s6 modificam o nome de algumas
perspectivas, como também fazem a inclusdo de uma quinta perspectiva com a énfase
ambiental. As perspectivas do modelo sdo: perspectiva operacional, perspectiva gente,
perspectiva ambiental, perspectiva financeira e perspectiva dos clientes (CAMPOS e SELIG,
2002).

A avaliagdo das perspectivas do modelo ocorre com base em indicadores, os quais sao
criados com o objetivo de avaliar ndao s6 os aspectos ambientais como também, “[...] o
desempenho ambiental que realmente esteja relacionado as metas, objetivos e programas da
organizacao” (CAMPOQOS; SELIG, 2002, p. 4).

Além de fazer o uso do BSC para estruturar o modelo, Campos e Selig (2002) usam as
normas de implementacdo de um sistema de gestdo ambiental, contidas na ISO 14001, ou
seja, os autores fazem uso das fases contidas na ISO 14001 para estruturar o modelo. Dessa
forma, usam as fases de: politica ambiental; planejamento; implementacdo e operacao;

verificacdo e acdo corretiva; andlise critica.



Tabela 07: Andlise dos Objetivos do Modelo

Word Frequency % Rank
Implementacdo 9 3,1142 2
Modelo 7 2,4221 4
Ambiental 7 2,4221 6
Sistema 6 2,0761 7
SGADA 6 2,0761 8
Planejamento 5 1,7301 13
Desempenho 5 1,7301 15
Organizacdo 3 1,0381 22
Verificagao 2 0,6920 26
SGA 2 0,6920 28
Metas 2 0,6920 40
ISSO 2 0,6920 41
Estratégias 2 0,6920 42
Ambientais 2 0,6920 49
Indicadores 1 0,3460 78

FONTE: Pesquisador (2010)

O modelo tem os objetivos ligados a aspectos relacionados a “planejamento”,
“estratégias” “desempenho”, “aspectos ambientais™.

Campos e Selig (2002) informam que o modelo tem objetivos que buscam ndo s6 a
gestdo ambiental, como também a avaliacdo do desempenho empresarial. Dessa forma, este
modelo propde a “integracdo das estratégias, objetivos, metas ambientais as estratégias,

objetivos e metas da organizacao [...]” (CAMPOS; SELIG, 2002, p. 1).

Tabela 08: Operacionalizacdo - planejamento do sistema

Word Frequency % Rank
Definicao 10 2,5000 4
estratégias 8 2,0000 6
BSC 7 1,7500 8
SGADA 6 1,5000 10
visdo 5 1,2500 11
perspectivas 4 1,0000 16
implementacao 4 1,0000 19
perspectiva 3 0,7500 26
missao 3 0,7500 29
Ambiental 3 0,7500 34
impactos 2 0,5000 49
desempenho 2 0,5000 52
politica 2 0,5000 58
SGA 1 0,2500 77
eco-organizacionais 1 0,2500 91
indicadores 1 0,2500 120

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais termos relacionados a operacionalizacdo do planejamento do sistema
correspondem a “definicdo”, “implementacao”, “perspectivas”, “desempenho”, “estratégias”,
“missao” e “visao”.

O inicio da implementacio do SGADA deve ser dado com o levantamento das
principais caracteristicas da organizacdao, avaliando a missdo e a visdo da empresa, e

realizando os ajustes necessarios.



Com base nesta avaliacdo, devem ser definidas as estratégias, e as perspectivas
necessarias, e para acompanhar o desempenho da empresa (CAMPOS; SELIG, 2002).

Apo6s o processo de estruturacdo estratégica, devem ser definidas segundo Campos e
Selig (2002) as responsabilidades da empresa, os impactos ambientais, realizar um

diagnéstico eco-organizacioal e definir a politica ambiental.

Tabela 09: Operacionalizacao — Planejamento do desempenho

Word Frequency % Rank
Objetivos 17 2,5564 3
BSC 15 2,2556 5
SGADA 9 1,3534 10
Organizacionais 8 1,2030 11
Desempenho 8 1,2030 15
Definicao 8 1,2030 16
Criticos 8 1,2030 17
Ambientais 8 1,2030 18
Perspectivas 7 1,0526 19
Indicadores 6 0,9023 25
Estratégias 6 0,9023 26
Metas 5 0,7519 31
Objetivo 3 0,4511 55
Analise 3 0,4511 60
Scorecard 2 0,3008 66
Gestdo 2 0,3008 81
causa-e-efeito 2 0,3008 92
Balanced 2 0,3008 94
Retroalimentacdo 1 0,1504 130
Gerenciar 1 0,1504 160
Feedback 1 0,1504 164
Diretrizes 1 0,1504 176

FONTE: Pesquisador (2010)

Na operacionalizacdo do planejamento de desempenho os termos mais representativos
sdo: “objetivos”, “desempenho”, aspectos “criticos”, “perspectivas”, relacbes de “causa-e-
efeito”, “analise”, “feedback” e “estratégias”.

Com base no levantamento realizado na fase anterior, nesta fase de planejamento do
desempenho é realizado o desdobramento das estratégias, associando os objetivos as suas
respectivas perspectivas, no sentido de avaliar as relacdes de causa-e-efeito (CAMPOS;
SELIG, 2002).

Nesta fase, segundo Campos e Selig (2002) também é realizada a definicdo dos fatores
criticos de sucesso que possibilitam o alcance dos objetivos empresariais. Apds estas
definicdes, sdo tracados os objetivos e as metas ambientais, com base em “[...] informacées
obtidas da planilha de significancia dos fatores criticos de sucesso e dos objetivos
organizacionais”’(CAMPOS; SELIG, 2002, p. 6).

Estes objetivos e metas devem passar por um processo de analise prévia, no sentido de

verificar se objetivos e metas estdo apoiados pelos criticos da organizacdo, assim como



verificar se os mesmos estdo integrados a visdo e a missdao da empresa (CAMPOS; SELIG,
2002).

Nesta fase, a empresa também devera verificar o cuamprimento dos requisitos legais, e
avaliar o programa de gestdo, assim como definir os indicadores de desempenho ambiental, o
que corresponde a “[...] uma das etapas mais importantes de toda a implementacdao”

(CAMPOS e SELIG, 2002, p. 6).

Tabela 10: Operacionalizagdo - Implementagao

Word Frequency % Rank
Atividades 8 1,8018 3
Ambientais 7 1,5766 7
Controle 6 1,3514 11
Controles 5 1,1261 14
SGADA 4 0,9009 16
Gestdo 4 0,9009 18
Treinamento 3 0,6757 22
Registros 3 0,6757 24
Documentos 3 0,6757 28
Documentacdo 3 0,6757 29
Desempenho B 0,6757 31
Comunicacao 3 0,6757 32
SGA 2 0,4505 36
Requisitos 2 0,4505 38
Procedimentos 2 0,4505 40
Prevenir 2 0,4505 42
Politica 2 0,4505 43
Operacional 2 0,4505 44
Metas 2 0,4505 48
Manutencao 2 0,4505 49
Implementacao 2 0,4505 51
Identificar 2 0,4505 53
Emergéncias 2 0,4505 56
Conscientizacdao 2 0,4505 61
Assegurar 2 0,4505 65
Ambiental 2 0,4505 68
Prevencao 1 0,2252 95
Normatizacdo 1 0,2252 108

FONTE: Pesquisador (2010)

A operacionalizacdo da implementacdo do SGADA tem énfase na parte de
documentacdo. Com isso, 0s termos mais representativos segundo a analise de conteddo sao:
“controle”, “gestdo”, ‘“comunicacdo”, “operacional”, “emergéncias”, “documentacao”,
“desempenho”, “prevenir” e “manutencao”.

Nesta fase, sdo definidas as necessidades empresariais relacionadas a treinamentos dos
funcionarios, a conscientizacdo e as competéncias voltadas para a reducdao dos impactos
ambientais (CAMPOS; SELIG, 2002).

Além deste levantamento, também é realizado nesta etapa a comunicagdo interna e
externa sobre os principais fatores criticos e sobre os indicadores de desempenho ambiental.

Assim, segundo Campos e Selig (2002, p. 6) esse processo de comunicagao auxilia a “ [...]

implementacdo e manutencao do SGADA”.



O controle dos documentos e dos registros do sistema sdo realizados com o intuito de
acompanhar o desempenho da empresa. Além disso, também é realizado o acompanhamento
dos documentos e registros dos processos operacionais, além do acompanhamento sobre os
procedimentos de atendimento a emergéncias, quando ocorrem acidentes, com o intuito de
prevenir os impactos ambientais associados aos casos de emergéncias (CAMPOS; SELIG,

2002).

Tabela 11: Operacionalizacao — Verificacao

Word Frequency % Rank
Sistema 6 1,5190 4
Desempenho 5 1,2658 11
SGADA 4 1,0127 12
Monitoramento 4 1,0127 13
Ambiental 4 1,0127 14
Verificacao 3 0,7595 16
Resultados 3 0,7595 20
Procedimentos 3 0,7595 21
Corretivas 3 0,7595 32
Conformidades 3 0,7595 33
Avaliacao 3 0,7595 34
Auditorias 3 0,7595 35
Ambientais 3 0,7595 36
Acodes 3 0,7595 37
Indicadores 2 0,5063 48
Identificacdo 2 0,5063 50
Demonstrar 2 0,5063 58
Regulamentos 1 0,2532 89
ndo-conformidades 1 0,2532 122
Legislacao 1 0,2532 134

FONTE: Pesquisador (2010)

A operacionalizacdo da verificacdo estd ligada a termos relacionados a
“monitoramento”, “conformidades”, “ndo-conformidades”, “procedimentos”, “resultados”,
“auditorias”, “indicadores”, “ac0es”e “regulamento”.

Nesta etapa, ocorre todo o processo de identificacdo dos indicadores de desempenho
ambiental, objetivos, mensuracdo dos indicadores, avaliacdo dos regulamentos e da legislagao
(CAMPOS; SELIG, 2002).

A auditoria dos aspectos ambientais, também ocorre nesta etapa, na qual é verificado
se o sistema apresenta conformidades com as agOes planejadas. Caso contrario, quando
apresenta nao-conformidades as mesmas sdo avaliadas, e agdes corretivas e preventivas sao

estabelecidas. Entretanto a andlise das ndo conformidades é “[...] uma das maiores

dificuldades de qualquer sistema de gestdao ambiental [...]” (CAMPOS; SELIG, 2002, p. 7).

Tabela 12: Operacionalizagdo — Analise Critica

Word Frequency % Rank

SGADA 4 1,6260 5|



Relatorios 4 1,6260 6
Relatorio 3 1,2195 11
Desempenho 3 1,2195 17
Criticamente 3 1,2195 19
Critica 3 1,2195 20
Analisar 3 1,2195 21
Analise 3 1,2195 22
Ambientais 3 1,2195 23
alta administracao 3 1,2195 25
Sugestoes 2 0,8130 27
Processo 2 0,8130 29
Melhoria 2 0,8130 35
Indicadores 2 0,8130 36
Continua 2 0,8130 40
Avaliacao 2 0,8130 41
Analises 2 0,8130 42
Ambiental 2 0,8130 43
Retroalimentacao 1 0,4065 53
Politica 1 0,4065 64
Investimentos 1 0,4065 79
Incidentes 1 0,4065 81
Conformidades 1 0,4065 113
Auditoria 1 0,4065 117

FONTE: Pesquisador (2010)

Na operacionalizacdao da analise critica ocorre um julgamento sobre o sistera. Assim,
os termos mais destacados nesta etapa sdo: “relatério”, “analise”, “critica”, “alta
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administracdao”, “processo”, “avaliacao”, “desempenho” e “melhoria”.

O sistema, nessa etapa, passa por uma avaliacdo critica, no sentido levantar aspectos
de melhoria continua para a empresa. A averiguacdo do sistema também acontece para
retroalimentar-lo, através de uma avaliacdo sobre os indicadores de desempenho ambiental e
dos fatores criticos de sucesso, levantado se os mesmo devem ser alterados ou nao
(CAMPOS; SELIG, 2002).

Dessa forma, a andlise critica do sistema deve ser realizada pela coordenacdo do
SGADA e também pela alta administracdo. A coordenacdo do SGADA deve fazer
levantamentos através de relatdrios sobre o atendimento legal, produtos e atividades a
organizacdo, acidentes ambientais e levantamento sobre os indicadores de desempenho
ambiental. Ja a alta administracdo deverad focar os seus relatorios nos objetivos e metas
ambientais, na auditoria do SGADA, no desempenho do sistema, no gerenciamento de
avaliacOes e sugestOes, e também avaliar as informacdes das analises das ndo conformidades,
das acoes corretivas e preventivas, além de fazer os planos dos futuros investimentos
(CAMPOS; SELIG, 2002).

O SGADA foi aplicado em uma empresa de grade porte no setor de entretenimento. E
os resultados dessa aplicacao foram apresentados quanto a:

* Estratégias organizacionais;

* Perspectivas;

* Objetivos organizacionais;



e Fatores criticos de sucesso;

* Objetivos e metas ambientais;

» Indicadores de desempenho ambiental.

Dessa forma, a aplicacdo do modelo ndo foi avaliada de acordo com as principais
divisdes do modelo.

Tabela 13: Estratégias Organizacionais

Word Frequency % Rank
Estratégias 3 1,8293 10
SGADA 2 1,2195 14
Indicadores 2 1,2195 20
Estratégia 2 1,2195 22
Desempenho 2 1,2195 26
Visdo 1 0,6098 32
Objetivos 1 0,6098 58
Implementacao 1 0,6098 67
BSC 1 0,6098 88
Abrangente 1 0,6098 98

FONTE: Pesquisador (2010)

A analise realizada quanto as estratégias organizacionais adotadas pela empresa estao
associadas a aspectos relacionados a “indicadores”, “visdao”, “desempenho”, “objetivos”.

Nesta primeira etapa, foram definidas duas grandes estratégias empresariais, com o
intuito de por em pratica a visdo da empresa. Com base nestas estratégias foram estruturados
os passos do BSC, definindo os objetivos, os fatores criticos de sucesso e a definicdo dos

indicadores de desempenho ambiental.

Tabela 14: Perspectivas do SGADA

Word Frequency % Rank
Perspectiva 9 3,6585 1
Perspectivas 8 3,2520 4
Painel de bordo 3 1,2195 10
Agregar 3 1,2195 17
SGADA 2 0,8130 20
Organizacdo 2 0,8130 24
BSC 2 0,8130 43
Implementacao 1 0,4065 83
Empresa 1 0,4065 91

FONTE: Pesquisador (2010)

A andlise das perspectivas do SGADA estdo associadas a aspectos relacionados a
“painel de bordo”, “perspectivas” e “agregar”.

Dessa forma, as perspectivas da empresa foram adotadas a partir das perspectivas
tradicionais do BSC. Entretanto, ap6s uma avaliacdo sobre a necessidade de modificagoes ou
inclusdes de novas perspectivas, por parte do grupo responsavel pela implementacdo, chegou-

se a conclusdo que para a empresa seria necessario algumas mudangas quanto a nomenclatura



das tradicionais perspectivas e quanto a inclusdo de novas perspectivas. E com isso, as
perspectivas foram estruturadasda seguinte forma: perspectiva operacional e gente (processos
internos); perspectiva ambiental; perspectiva financeira e perspectiva dos clientes (CAMPOS;
SELIG, 2002).

Tabela 15: Objetivos Organizacionais

Word Frequency % Rank
Objetivos 7 5,7377 2
SGADA 3 2,4590 4
Organizacao 3 2,4590 7
Organizacionais 2 1,6393 11
Supervisores 1 0,8197 19
Perspectivas 1 0,8197 30
Perspectiva 1 0,8197 31
Participacao 1 0,8197 34
Interacao 1 0,8197 40
Coordenador 1 0,8197 51
Contribuicao 1 0,8197 52
causa-efeito 2 1,6393 58
BSC 1 0,8197 60
Ambiente 1 0,8197 68
Ambiental 1 0,8197 69
Ambientais 1 0,8197 70

FONTE: Pesquisador (2010)
Os principais termos relacionados aos objetivos organizacionais sdo “causa-e-efeito”,

“objetivos”, “organizacdo” e “perspectivas”. Estes objetivos foram adotados pela empresa,
apos a definicdo das perspectivas do BSC e da politica do meio ambiente, saide e seguranga.

Os objetivos organizacionais foram definidos pela alta administragdo, assim como as
suas relacGes de causa-e-efeito, fazendo uma integracdo dos objetivos ambientais com os
demais objetivos da organizacao (CAMPOS; SELIG, 2002).

Tabela 16: Fatores Criticos de Sucesso

Word Frequency % Rank
Sucesso 7 2,8455 2
Fatores 7 2,8455 4
Criticos 7 2,8455 6
Perspectiva 6 2,4390 7
Orcamento 3 1,2195 14
Objetivos 3 1,2195 15
Politicas 2 0,8130 21
Perspectivas 2 0,8130 22
Manutencao 2 0,8130 24
Financeira 2 0,8130 26
Fator 2 0,8130 27
Critico 2 0,8130 28
Controle 2 0,8130 29
Ambiental 2 0,8130 31
Troca 1 0,4065 35
Seguranca 1 0,4065 42
Operacional 1 0,4065 63
Operacionais 1 0,4065 64
infra-estrutura 1 0,4065 73
Funcionarios 1 0,4065 78
Cliente 1 0,4065 1050bjetivos
causa-e-efeito 1 0,4065 106

FONTE: Pesquisador (2010)



Os principais termos associados aos fatores criticos de sucesso, de acordo com a
analise de contetudo, sdo: “sucesso”, “perspectivas”, “orcamento”, “cliente”, “operacional”,
“financeira”, “funcionarios”, “infra-estrutura” e “causa-e-efeito”.

Os fatores criticos de sucesso foram levantados com base nas perspectivas e nos
objetivos, “relacionados numa relagao de causa-e-efeito”(CAMPOS; SELIG, 2002, p. 10).

Assim, a perspectiva financeira tinha como fator critico o orcamento; a perspectiva
dos clientes tinha a fila, seguranca e preco; a perspectiva ambiental a busca pela
conformidade, o bom relacionamento com a comunidade, o correto gerenciamento do
tratamento de efluentes e residuos gerados e o controle do consumo de agua e energia; a
perspectiva operacional a manutencdo preventiva e a capacitacdo; enquanto a perspectiva

gente tinha como fatores criticos de sucesso as politicas de gestdo e o controle de troca de

turno dos funciondrios (CAMPOS; SELIG, 2002).

Tabela 17: Objetivos e Metas Ambientais

Word Frequency % Rank
Objetivos 9 2,8391 2
Objetivo 8 2,5237 3
Ambiental 5 1,5773 9
Ambientais 5 1,5773 10
Impactos 4 1,2618 12
Criticos 4 1,2618 14
Aspectos 4 1,2618 15
SGADA 3 0,9464 18
Sucesso 2 0,6309 33
Significancia 2 0,6309 34
Priorizacdo 2 0,6309 40
Planilha 2 0,6309 41
Monitoramento 2 0,6309 45
Legal 2 0,6309 48
Conformidade 2 0,6309 56

FONTE: Pesquisador (2010)

Os objetivos e as metas ambientais selecionados pela empresa estdo relacionados a:
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“impactos”, “criticos”, “sucesso”, “conformidade”, “legal” e “priorizacao”.

Estes objetivos e metas foram estabelecidos com base, ndo sé na significancia, como
também com base nos objetivos, estratégias da organizacgao e fatores criticos de sucesso. Com
isso, os objetivos e metas estabelecidos tinham relagdo com o gerenciamento de residuos
solidos, gestdo de materiais perigosos, conformidade legal das licengas, fatores criticos de
sucesso relacionados a comunidade, e monitoramento de energia, monitoramento hidrico e

capacidade ambiental (CAMPOS e SELIG, 2002).



Tabela 18: Indicadores de Desempenho Ambiental

Word Frequency % Rank
Indicadores 6 7,2289 2
Desempenho 5 6,0241 3
Ambiental 4 4,8193 4
Definicao 3 3,6145 6
Representariam 1 1,2048 16
Painel 1 1,2048 18
Organizacdo 1 1,2048 21
Monitorados 1 1,2048 23
Discussoes 1 1,2048 33
Compdem 1 1,2048 38
BSC 1 1,2048 42
Bordo 1 1,2048 43
Ambientais 1 1,2048 46

FONTE: Pesquisador (2010)

Os indicadores de desempenho ambiental do SGADA aplicado a empresa de
entretenimento estavam relacionados a “painel”, “bordo”, “BSC”, “organizacao”. Estes
indicadores foram definidos tradicionalmente conforme o BSC, através do painel de controle
da empresa. E estavam relacionados as ndo conformidades legais, percentual de residuos

inertes, consumo de energia e de dgua, entre outro.

Tabela 19:Pontos Negativos

Word Frequency % Rank
Implementacdo 3 3,7975 3
Empresas 2 2,5316 5
Desvantagem 2 2,5316 8
Certificacdo 2 2,5316 9
Tempo 1 1,2658 17
SGADA 1 1,2658 20
Rapidez 1 1,2658 26
Pressa 1 1,2658 29
Modelo 1 1,2658 37
Desvantagens 1 1,2658 51

FONTE: Pesquisador (2010)

Ao ser realizada uma avaliagdo sobre os aspetos negativos do modelo, pode-se
observar que as principais desvantagens deste modelo estdo relacionadas a “implementacao”,
“certificacdo”,“tempo” e “rapidez”, conforme a analise de contetido realizada.

Esses aspectos criticos estdo relacionados ao fato do modelo necessitar de um periodo
longo para a sua implementagdo, o que é confirmado por Campos e Selig (2002, p. 12) ao
afirmarem que “o tempo de implementacdao [...] é mais longo que os processos de
implementacao tradicionais”.

Sendo assim, segundo os criadores do SGADA, o modelo ndo é aconselhado para as

empresas que desejam rapidez no processo de implementacdao e que almejam uma rapida

certificagdo.



Tabela 20: Pontos Positivos

Word Frequency % Rank
organizacao 9 1,7857 6
implementacdo 6 1,1905 11
BSC 5 0,9921 17
desempenho 4 0,7937 22
Ambiental 4 0,7937 24
SGADA 3 0,5952 26
aprendizagem 3 0,5952 36
ambientais 3 0,5952 37
vantagem 2 0,3968 40
funcionarios 2 0,3968 59
Empresas 2 0,3968 61
clientes 2 0,3968 67
vantagens 1 0,1984 74
treinamentos 1 0,1984 76
sistemas 1 0,1984 89
causa-e-efeito 3 0,5952 37
SGA 3 0,5952 37

FONTE: Pesquisador (2010)

Com base na avaliacdo realizada, os principais aspectos positivos do modelo estdao
relacionados ao “Aprendizado”, “Sistema de Gestdo Ambiental”, “Causa-e-efeito”e
“Balanced Scorecard”.

Segundo Campos e Selig (2002) o modelo contribui em trés aspectos: aprendizado,
Causa-e-efeito e a utilizacdo do BSC. O aprendizado estd relacionado a necessidade da
empresa investir em treinamentos visando o aperfeicoamento dos seus funciondrios,
contribuindo assim com a organizacao e com o meio ambiente.

A relagdo de causa-e-efeito, que é uma caracteristica do BSC, estd atrelada ao
acompanhamento de todos os processos empresariais, observando as suas causas e 0s seus
respectivos efeitos, fazendo quando necesséarios os ajustes, com a finalidade de evitar a
propagacao de aspectos negativos.

J& a utilizacao do BSC, possibilita a implantacdo de um sistema de gestdo ambiental
uma vez que possibilita uma melhor avaliacdo do desempenho nao s6 ambiental.

Dessa forma, o modelo SGADA possibilita “relacionar a estratégia organizacional as
questoes ambientais” (CAMPOS; SELIG, 2002). Para a sua implementacdo, este sistema faz o
uso do levantamento de objetivos, metas e indicadores de desempenho ligado aos aspectos

ambientais e integrados a visao da empresa.

6.2.2 Analise do Modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)

O modelo proposto por Yongvanich e Guthrie (2006), denominado de Amplo quadro

de relatério de desempenho, é estruturado através da juncao de informacdes relacionadas aos



enfoques do capital intelectual - CI, do BSC e de relatérios s6cio ambientais, baseados na
iniciativa global para apresentacao de relatorios (GRI).

A utilizacdo integrada destes enfoques é justificada segundo Yongvanich e Guthrie,
por o fornecimento de informacdes isoladas dos enfoques serem consideradas “[...] estreitas e
incompletas” (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006, p. 314).

Com base nos pontos fortes e fracos da literatura acerca dos enfoques citados
anteriormente, foi estruturado o modelo EPRF, evitando as limitacdes das literaturas
(YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Dessa forma, o modelo é estruturado em trés partes:

- Capital Externo

- Estrutura Interna

- Capital Humano

Tabela 21: Capital Externo

Word Frequency % Rank
Relacodes 2 2,3810 6
Partes 2 2,3810 8
Interessadas 2 2,3810 9
Integracao 2 2,3810 10
EPRF 2 2,3810 11
Capital 2 2,3810 14
Social 1 1,1905 20
Econémico 1 1,1905 41
Desempenho 1 1,1905 44
Ambiental 1 1,1905 54

FONTE: Pesquisador (2010)

A primeira parte do EPRF esta relacionada as relagoes da empresa com a sociedade e
com os seus clientes. Dessa forma, os termos com maior representatividades sdo: “relacées”,
“partes”, “integracao” e “desempenho”.

Nesta primeira parte, de acordo com Yongvanich e Guthrie (2006), o capital externo é
subdividido em relagdes com clientes e relacdes com a sociedade. Na subdivisdo referente as
relacdes com os clientes sdo avaliados aspectos relacionados a qualidade, satisfacdo, servigos
oferecidos, vendas, entre outros.

Ja a subdivisdao de relacbes com a sociedade recebe uma outra divisdo com os
enfoques de desempenho ambiental, desempenho social, sociedade e responsabilidade do
produto (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Dessa forma, a primeira parte do EPRF é dividida em dois grandes grupos, um

relacionado a relacdao da empresa com os clientes, o qual ndo recebe nenhuma divisao interna,



e outro grupo relacionado a relacdo da empresa com a sociedade, o que recebe uma divisao
interna em quatro abordagens.

Tabela 22: Estrutura Interna

Word Frequency % Rank
Processos 12 2,4341 3
Estrutura 10 2,0284 4
Interna 8 1,6227 8
Elementos 8 1,6227 9
CI 5 1,0142 24
Gestdo 4 0,8114 29
EPRF 4 0,8114 30
Capital 4 0,8114 32
Inovacado 3 0,6085 37
Humano 3 0,6085 38
Desenvolvimento 3 0,6085 40
Integrados 2 0,4057 51
Desempenho 2 0,4057 55
BSC 2 0,4057 59

FONTE: Pesquisador (2010)

A estrutura interna do EPRF estda associada aos termos “processo”, “estrutura”,
“gestdo” e “desenvolvimento”. Esta segunda parte do EPRF estd relacionada a avaliagdo
empresarial quanto a sua estrutura operacional e administrativa.

A estrutura interna é subdividida em tecnologia da informacdo, com abordagem
voltada para a comunicacdo e para tecnologias; processos internos de trabalho, com énfase em
sistemas e metodologias; processos inovativos, voltados para investigacdo para futuras
projecOes empresariais; e estrutura de governanga corporativa, voltada para a avaliacdao da
atividades da alta administracao.

Tabela 23: Capital Humano

Word Frequency % Rank
Funcionarios 5 3,2895 3
Elementos 4 2,6316 5
Organizacao 3 1,9737 8
Vontade 2 1,3158 9
trabalho 2 1,3158 10
Qualidade 2 1,3158 12
Humano 2 1,3158 16
Habilidades 2 1,3158 17
Conhecimentos 2 1,3158 22
Medidas 1 0,6579 53
Integrado 1 0,6579 55
CI 1 0,6579 60
Habilidade 1 0,6579 61
Empregados 1 0,6579 67
Conhecimento 1 0,6579 71

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais termos, relacionado com a etapa referente ao capital humano, sdo
“funciondrios”, “trabalho”, “qualidade”, “habilidades”, “CI” e “conhecimento”. Esta etapa do

EPRF tem a énfase nos funcionarios, levando em consideracdao ndo s6 o seu conhecimento e



habilidades, mas também a sua disposicio para usar na empresa (YONGVANICH,;
GUTHRIE, 2006).

Esta etapa é dividida em dois subgrupos, um relacionado as capacidades e a vontade
de agir do funcionario, no qual sdo avaliadas as relagdes do empregado em relagdo a empresa,
e 0 outro subgrupo relacionado a qualidade do trabalho, em sdo avaliadas as condi¢des que a

empresa oferece ao funcionario (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Tabela 24: Analise dos Pressupostos do modelo

Word Frequency % Rank
Gestdo 9 1,1734 7
Desempenho 9 1,1734 9
BSC 9 1,1734 10
Comunicacdo 8 1,0430 11
Social 7 0,9126 12
Perspectiva 6 0,7823 17
Ambiental 6 0,7823 21
Sociais 5 0,6519 22
Medidas 2 0,2608 70
GRI 2 0,2608 81
Conhecimento 2 0,2608 94
CI 2 0,2608 95
Capital 2 0,2608 97
Sustentabilidade 1 0,1304 124
Responsabilidade 1 0,1304 137
Relatorios 1 0,1304 143
Quadro 1 0,1304 149
nao-econémicos 1 0,1304 175
ndo-econémicas 1 0,1304 176
Intangiveis 1 0,1304 201
Indicadores 1 0,1304 205
EPRF 1 0,1304 225
Estratégicas 1 0,1304 240

FONTE: Pesquisador (2010)

Os pressupostos do EPRF estdo ligados aos termos: “BSC”, “desempenho”,
“comunicacdo”, “GRI”, “CI”, “conhecimento”, “ambiental”, “ndo-economico”, “intangiveis”,
“estratégias” e “social”.

De acordo com Yongvanich e Guthrie (2006), o modelo faz uso de trés diferentes
abordagens, que sao o BSC, CI e os relatérios socio-ambientais do GRI. O modelo é
sistematizado com informagdes de desempenho econdmico obtidas através do capital
intelectual e informacdes ndo-econdmicas obtidas através da gestdao dos impactos ambientas e
sociais.

A proposta do uso do BSC no modelo tem o intuito de fornecer informagoes para as
parte interessadas e também possibilitar que a empresa possa melhor conduzir suas atividades.
Ja o uso da abordagem do CI esta ligado a importancia de valorizar o conhecimento e os
recursos intangiveis de uma empresa. Enquanto, o uso dos relatérios socio-ambientais esta
relacionado a transparéncia, a responsabilidade e a ética que as empresas devem apresentar

relacionadas a sua atividade (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).



Dessa forma, abordagem sécio-ambiental desse modelo é baseada nos relatdrios do
GRI, do qual sdo extraidos os indicadores de desempenho social e ambiental, e integrados ao

modelo EPRF (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Tabela 25: Analise dos objetivos do modelo

Word Frequency % Rank
Desempenho 12 3,3708 2
Social 6 1,6854 4
Relatorios 5 1,4045 6
EPRF 5 1,4045 7
Ambiental 5 1,4045 9
CI 4 1,1236 14
Quadro 2 0,5618 26
Modelos 2 0,5618 31
BSC 2 0,5618 49
nao-econdémicas 1 0,2809 98
Medidas 1 0,2809 102

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais objetivos do modelo EPRF estdo relacionados aos termos
“desempenho”, “social”, “relatérios”, “ambiental”, “CI” e “BSC”.

Segundo Yongvanich e Guthrie (2006), o EPRF tem a funcdo de realizar uma
descricdo completa da gestdao e do desempenho da empresa através da integracdo do capital
intelectual, BSC e relatérios socio-ambientais. O fruto da integracao destas trés abordagens é
apresentado através de um quadro de indicadores de desempenho, o qual visa fazer uma
melhor apresentacdio do desempenho econdémico e do desempenho ndo-econdmico das

empresas.

A operacionalizagdo do modelo EPRF ocorre nas seguintes etapas:

- Criagao da categoria Principal

- Integracao dos modelos CI e BSC — resultado das integracoes isoladas do Capital
externo, seguida da integracdo da estrutura interna e por fim a integracdo do capital humano.

- Integracao GRI

Tabela 26: Criacdo da Categoria Principal

Word Frequency % Rank
Capital 6 3,8462 1
Processos 3 1,9231 5
Perspectiva 3 1,9231 6
Humano 3 1,9231 8
Categorias 3 1,9231 9
Social 2 1,2821 10
Internos 2 1,2821 13



Externo 2 1,2821 14
Estrutura 2 1,2821 15
Desempenho 2 1,2821 18
Ambiental 2 1,2821 21
Sociais 1 0,6410 31
CI 1 0,6410 62
EPRF 1 0,6410 63
BSC 1 0,6410 87

FONTE: Pesquisador (2010)
A fase relacionada a criacdo da categoria principal estd relacionada aos termos
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“capital”, “processos”, “perspectivas”, “categorias”, “estrutura”, “sociais” e “desempenho”.

Nesta fase de operacionalizacdo do EPRF, foi realizada uma avaliacdo dos elementos
em comum encontrados no BSC e no CI, como “[...] a relacdo entre [...] capital externo e a
perspectiva dos clientes e capital humano [...]” (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006, p. 314).

Apoés esta avaliagdo, e a retirada dos elementos em comum, foram definidas as
categorias, considerando o sistema, a estrutura e seus atores. Este modelo foi dividido nas
categorias capital externo, estrutura interna e capital humano (YONGVANICH; GUTHRIE,
2006).

Tabela 27: Integracdao dos modelos CI e BSC - Integracao Capital Externo

Word Frequency % Rank
Elementos 3 3,5714 2
Relagdes 2 2,3810 6
Partes 2 2,3810 8
Interessadas 2 2,3810 9
Integracao 2 2,3810 10
EPRF 2 2,3810 11
Capital 2 2,3810 14
Social 1 1,1905 20
IC 1 1,1905 36
Econémico 1 1,1905 41
Desempenho 1 1,1905 44
BSC 1 1,1905 51
Ambiental 1 1,1905 54

FONTE: Pesquisador (2010)

A integracdo do capital externo esta associada aos termos “elementos”, “relacoes”,
“partes”, “interessadas”, “integracdo”, “BSC”, “desempenho”, “econdmico”, “ambiental”,
“capital” e “social”.

Nesta etapa foi realizada uma avaliacdo sobre o CI e sobre o BSC quanto aos seus
aspectos que refletem semelhancas com as partes interessadas, levando em consideracdo os
aspectos econdomicos, ambientais e sociais (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Assim, foram definidos dois subgrupos, um referente as relacées com clientes e outro
relacionado com relagdo da empresa com a sociedade. O subgrupo relacionado as relacGes
empresariais com os seus clientes é relatado através de indicadores como: satisfagdo do

cliente, longevidade do cliente, retencdo do cliente, canal de distribui¢do, boa qualidade dos



produtos, quota de mercado, volume de vendas, busca de novos mercados, entre outros
(YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

O subgrupo relacionado as relacdes da empresa com a sociedade é dividido em:
desempenho ambiental - avaliado com indicadores relacionados a materiais, energia, agua,
fornecedores, emissdao de efluentes e residuos, entre outros; desempenho social — que faz uso
dos indicadores direitos humanos, estratégia e gestao, trabalho infantil, praticas de disciplina,
e outros; a subdivisdo sociedade — que tem como indicadores contribuicoes politicas,
concorréncia e preco e comunidade; e responsabilidade do produto — que usa os indicadores
saude e seguranca do cliente, produtos e servicos, respeito pela privacidade (YONGVANICH;
GUTHRIE, 2006).

Tabela 28: Integracao dos modelos CI e BSC - Integracdo Estrutura interna

Word Frequency % Rank
Processos 12 2,4341 3
Estrutura 10 2,0284 4
Interna 8 1,6227 8
Elementos 8 1,6227 9
CI 5 1,0142 24
Gestdo 4 0,8114 29
EPRF 4 0,8114 30
Capital 4 0,8114 32
Inovacado 3 0,6085 37
Humano 3 0,6085 38
Desenvolvimento 3 0,6085 40
Integrados 2 0,4057 51
Desempenho 2 0,4057 55
BSC 2 0,4057 59
Sustentabilidade 1 0,2028 67
sub-categorias 1 0,2028 69
sub-categoria 1 0,2028 70
Subcategoria 1 0,2028 71
Resultado 1 0,2028 81
Relatérios 1 0,2028 83
GRI 1 0,2028 125
Ativos 1 0,2028 191

FONTE: Pesquisador (2010)

A estrutura interna estd relacionada aos termos “processos”, “estrutura”, “gestdo”,
“capital”, “inovacdo”, “sustentabilidade”, “resultado”, “relatérios”, “ativos” e
“desenvolvimento™.

Nesta etapa sdao realizadas avaliacOes sobre aspectos tecnolégicos, sistemas,
metodologias e sistemas de avaliacGes empresariais. A estrutura interna é subdividida em:
tecnologia da informagdo — que usa os indicadores base de dados de informacdes, sistemas de
comunicagdo, networking, internet; processos internos de trabalho — que faz uso dos
indicadores sistemas métodos e tecnologia, metodologias para avaliacdo e gestdo de riscos e
eficiéncia e seguranca da saude; processos inovativos — que usa os indicadores investigacao e

desenvolvimento, introducao de novos produtos, tempo para o mercado, marcas, patentes; e



estrutura de governanga corporativa — que tem como indicadores independéncia do conselho,
processo de revisdo da composicao do conselho, estrutura organizacional, entre outros

(YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Tabela 29: Integracdao dos modelos CI e BSC - Integracao Capital Humano

Word Frequency % Rank
Funcionarios 5 3,2895 3
Elementos 4 2,6316 5
Organizacdo 3 1,9737 8
Vontade 2 1,3158 9
Trabalho 2 1,3158 10
Qualidade 2 1,3158 12
Humano 2 1,3158 16
Habilidades 2 1,3158 17
Conhecimentos 2 1,3158 22
Medidas 1 0,6579 53
Integrado 1 0,6579 55
CI 1 0,6579 60
Habilidade 1 0,6579 61
Empregados 1 0,6579 67
Conhecimento 1 0,6579 71
Competéncia 1 0,6579 72
BSC 1 0,6579 75

FONTE: Pesquisador (2010)

A fase relacionada a integracdo do capital humano esta relacionada aos termos
“funciondrios”, “elementos”, “organizacdo”, “trabalho”, “vontade”, “qualidade”, “medidas”,
“habilidades” e “conhecimento”.

Nesta fase, ocorre a avaliacdo sobre a vontade e a capacidade do empregado de
contribuir e agir na empresa, apresentando dois subgrupos: um relacionado as relacdes do
empregado em relacdo a empresa — que tem como indicadores a competéncia do empregado,
satisfacdo dos colaboradores, retencdao dos funciondrios e faturamento, produtividade dos
funciondrios e rentabilidade; e outro subgrupo relacionado a qualidade do trabalho que é
avaliado pelos indicadores cultura organizacional, prémios de desempenho, sistema de
medicdo e alinhamento, formacdo e educacdo, diversidades e oportunidades, trabalho/
relacOes de gestdo, entre outros (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Tabela 30: Integracao GRI

‘Word Frequency % Rank
Desempenho 15 2,0380 6
Social 11 1,4946 7
GRI 11 1,4946 8
Elementos 11 1,4946 9
Ambiental 8 1,0870 18
Sustentabilidade 7 0,9511 19
Relatorio 7 0,9511 20
Indicadores 7 0,9511 21
Praticas 6 0,8152 24
Organizacdo 6 0,8152 25



Sociedade 5 0,6793 26
dimensao 4 0,5435 41
sub-categoria 3 0,4076 43
Desenvolvimento 3 0,4076 56
Capital 3 0,4076 60
Ambientais 3 0,4076 61
Sustentabilidade 2 0,2717 65
Sociais 2 0,2717 66
Responsabilidade 2 0,2717 69
relatorios 1 0,1359 121
Impactos 1 0,1359 179
Economicos 1 0,1359 208
Diretrizes 1 0,1359 211
Acbes 1 0,1359 243

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais termos relacionados a integracdo do GRI sdo “desempenho”, “social”,
“ambiental”, “sustentabilidade”, “relatério”, “indicadores”, “praticas”, “sociedade”,
“desenvolvimento”, “capital”, “diretrizes” e “acoes”.

Nesta etapa ocorre a incorporagao das informacoes relacionadas a sustentabilidade no
EPRF, ou seja, ocorre a integracdo dos indicadores de desempenho ambiental e social
contidos nas diretrizes do relatério de sustentabilidade do GRI (YONGVANICH; GUTHRIE,

2006).

Tabela 31: Pontos Positivos

Word Frequency %  Rank

EPRF 7 2,1212 4
Desempenho 7 2,1212 5
Relatorios 3 0,9091 15
Processo 3 0,9091 16
Informar 3 0,9091 26
Ajudar 3 0,9091 27
Sustentabilidade 2 0,6061 30
Relagdes 2 0,6061 35
Reforcar 2 0,6061 36
Negécio 2 0,6061 42
Informacoes 2 0,6061 45
Indicadores 2 0,6061 46
Compromisso 2 0,6061 55
Ambiental 2 0,6061 59
Acionistas 2 0,6061 60
CI 1 0,3030 116
Econdémico 1 0,3030 135

FONTE: Pesquisador (2010)

As principais criticas referentes aos pontos positivos do EPRF estdo relacionadas a
“desempenho”, “relatério”, “informar”, “sustentabilidade”, “relacdes”, “reforcgar”,
“informagdes”, “negdcios”, “ambiental” e “acionistas”.

O modelo possibilita que diversos relatérios sejam gerados na base do EPRF, com
énfases no desempenho econdmico e nao econdmico, facilitando com isso, a divulgacdo de
informagOes para as partes interessadas, como as informacdes de interesse dos acionistas

(YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).



Seguindo a analise de Yongvanich e Guthrie (2006) observa-se que o EPRF também
possibilita reforcar o compromisso da empresa com a sustentabilidade, assim como,
possibilita uma melhor coordenacdo das estratégias planejadas, através do acompanhamento
dos relatérios. Deste modo, o modelo “[...] fornece uma descricdo mais completa do
desempenho [...] informando aos interessados, [...] e ajudando a reforcar o compromisso de

uma organizacao com a “sustentabilidade””(YONGVANICH; GUTHRIE, 2006, p. 318-319).

Tabela 32: Pontos Negativos

Word Frequency % Rank
EPRF 3 4,6154 2
Elementos 3 4,6154 3
Reivindicada 1 1,5385 13
Quadro 1 1,5385 15
Organizacodes 1 1,5385 23
Exaustiva 1 1,5385 30
Categoria 1 1,5385 39
Aperfeicoar 1 1,5385 43

FONTE: Pesquisador (2010)

As principais abordagens negativas referentes ao modelo de Yongvanich e Guthrie
(2006) estdo relacionadas a “elementos”, “reivindicada”, “exaustiva” e “aperfeicoar”.

O modelo EPRF é uma proposta relacionada ao capital intelectual, ao BSC e a
relatorios socio-ambientais. Na discussdo sobre os seus elementos integrantes nao ocorre uma
apresentacdo exaustiva dos mesmos, mas sim a descricao dos elementos gerais que devem
compor as categorias definidas (YONGVANICH; GUTHRIE, 2006).

Dessa forma, para as empresas empregarem o FLPE é preciso “(...) considerar quais
elementos sdo relevantes (...)” (YONGVANICH E GUTHRIE, 2006, p. 318). Assim, para a

aplicabilidade do modelo é necessario que a mesma realize uma avaliacdo sobre os elementos

que importantes para a empresa, para em seguida estruturar o EPRF.

6.2.3 Analise do Modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)

O modelo desenvolvido por Bonacchi e Rinaldi, chamado de Clover da
sustentabilidade, é estruturado em trés fases:

- Identificacao de entrada

- Identificacdo dos Objetivos

- Identificagdo de saida



Tabela 32: Entrada de Identificacdo

Word Frequency % Rank
Valores 2 1,7857 6
Traduzir 1 0,8929 13
Sistema 1 0,8929 14
processo 1 0,8929 20
Painel 1 0,8929 32
Operacionais 1 0,8929 33
Objetivos 1 0,8929 34
Motivo 1 0,8929 39
Missao 1 0,8929 40
Metas 1 0,8929 41
Identificagdo 1 0,8929 45
Diretrizes 1 0,8929 57
Ambiente 1 0,8929 7

FONTE: Pesquisador (2010)

Nesta etapa inicial do modelo sdao definidos os principais objetivos da organizacao,
assim como é determinado o caminho para a realizacdo das acOes planejadas. Dessa forma, os
termos mais representativos nesta primeira etapa sdao ‘“valores”, “traduzir”, “sistema”,
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“missao”, “metas”,
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motivo”, “objetivos”, “sistema”, “processo”, “diretrizes” e “ambiente”.

Assim, inicialmente é realizada uma caracterizacdao da identidade empresarial definido
a missdo, os valores, os ideais, 0s objetivos, a visdao e o condigo de conduta (BONACCHI e
RINALDI, 2007).

Tabela 33: Identificacdo dos objetos a serem medidos

Word Frequency % Rank
Nivel 3 3,0928 3
Dimensoes 2 2,0619 9
Avaliar 2 2,0619 11
Simultanea 1 1,0309 24
Medidos 1 1,0309 38
Desempenho 1 1,0309 56
Atividades 1 1,0309 62
Mensuravel 1 1,0309 65
Decisao 1 1,0309 66

FONTE: Pesquisador (2010)

Nesta segunda etapa sdo identificados os objetos a serem avaliados, e é realizada uma
avaliacdo do seu nivel de desempenho. Os principais termos relacionados a esta etapa sao
“dimensoes”, “avaliar”, “desempenho”, “mensuravel” e “atividades”. Esta etapa de
identificacdo considera que a “cada entrada de tomada de decisdao deve ser vinculada a um

objeto mensuravel” (BONACCHI; RINALDI, 2007, p. 466).



Tabela 34: Identificacdo de Saida

Word Frequency % Rank
Sistema 3 3,0928 3
Sustentabilidade 2 2,0619 4
Identificacao 2 2,0619 8
Satisfacdao 1 1,0309 19
Saida 1 1,0309 20
Resumir 1 1,0309 21
Reparticdo 1 1,0309 22
Prazo 1 1,0309 27
Pilotos 1 1,0309 29
Orientar 1 1,0309 32
Objetivos 1 1,0309 33
Necessario 1 1,0309 34
Nivel 1 1,0309 35
Medidos 1 1,0309 39
Gestores 1 1,0309 45
Entrada 1 1,0309 48
Dimensdes 1 1,0309 50
Decisoes 1 1,0309 55

FONTE: Pesquisador (2010)

Esta etapa de identificacdo de saida faz uma avaliacdo da eficiéncia e da eficacia
alcancada. Os termos mais representativos para esta etapa, segunda a analise de conteudo
realizada sdo: “sistema”, “sustentabilidade”, “identificacdo”, “orientar”, “objetivos”,
“medidos”, “entradas” e “decisoes”.

Apos a definicdo das entradas e dos objetos que precisam ser medidos, é preciso que
seja desenvolvido um sistema de medicdo, que pode ocorrer através de indicadores de
desempenho (BONACCHI; RINALDI, 2007).

A identificacdo de saida faz um resumo do nivel de sustentabilidade, considerando o
curto, médio e longo prazo, nos niveis: dimensdes da sustentabilidade, satisfacdo das partes

interessadas e processo de desenvolvimento (BONACCHI; RINALDI, 2007).
Tabela 35: Analise dos Pressupostos do Modelo

Word Frequency % Rank
Partes 5 2,1008 5
Interessadas 5 2,1008 6
Satisfacao 4 1,6807 9
Medidas 3 1,2605 16
Dimensdes 3 1,2605 17
Desenvolvimento 3 1,2605 18
Sustentabilidade 2 0,8403 21
Dimensao 2 0,8403 33
Desempenho 2 0,8403 34
Sustentavel 1 0,4202 43
Sugerimos 1 0,4202 44
Economica 1 0,4202 91
Desenvolvidas 1 0,4202 102
Ambiental 1 0,4202 120

FONTE: Pesquisador (2010)

O modelo proposto por Bonacchi e Rinaldi tem os seus pressupostos relacionados a
(43 3 » (13 3 ~ » (43 3 » (43 3 ~ » (43 3 »
partes interessadas”, satisfacdo”, medidas”, dimensoes”, desenvolvimento”,
“sustentabilidade”, “ambiental” e “economicas”. Tendo como base as dimensoes da

sustentabilidade — econ6mico, social e ambiental — e fragmentos do processo de implantacdo e



desenvolvimento de um BSC, como a determinagdo da visdo, missdo, valores, conduta, metas

e medidas (BONACCHI; RINALDI, 2007).

Tabela 36: Analise dos Objetivos do Modelo

Word Frequency % Rank
Sustentabilidade 5 4,5045 2
dimensoes 2 1,8018 15
Sociais 1 0,9009 25
Sistemas 1 0,9009 26
Planejamento 1 0,9009 33
Implementacdo 1 0,9009 44
Gestao 1 0,9009 46
Funcionalidades 1 0,9009 47
Etapas 1 0,9009 50
Equilibrio 1 0,9009 51
Econémicos 1 0,9009 53
Desempenho 1 0,9009 59
Contabilidade 1 0,9009 62
Complementares 1 0,9009 63
Analisar 1 0,9009 69
Ambientais 1 0,9009 71

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais termos ligados aos objetivos do modelo clover da sustentabilidade sdao
“sustentabilidade”, “dimensdes”, “sociais”, “sistemas”, “planejamento”, “implementacao”,
“equilibrio”, “econdmico” e “desempenho”.

O modelo proposto por Bonacchi e Rinaldi complementa a visdo dos tradicionais
sistemas de medicdo de desempenho, pois faz a inclusdo de forma explicita das dimensdes da
sustentabilidade (econdmico, social e ambiental), apresenta o equilibrio entre estas dimensdes,
além de fazer a inclusdo das partes interessadas junto as dimensdes (BONACCHI; RINALDI,
2007).

Diante desta afirmativa, percebe-se que este modelo consegue avaliar o desempenho
das dimensdes e a satisfacdo das partes interessadas, contribuindo com a progressio da

sustentabilidade na empresa (BONACCHI; RINALDI, 2007).

Tabela 37: Operacionalizacdo da Entrada de identificacdo

Word Frequency % Rank
Sustentabilidade 3 1,5707 8
Valores 2 1,0471 12
Objetivos 2 1,0471 16
Identidade 2 1,0471 18
Gestao 2 1,0471 19
Estratégia 2 1,0471 20
Visao 1 0,5236 24
Traducao 1 0,5236 28
Processo 1 0,5236 39
Principios 1 0,5236 40
Operacionais 1 0,5236 55
Missao 1 0,5236 66
Metas 1 0,5236 67
Estratégicos 1 0,5236 86
Combinacao 1 0,5236 106

FONTE: Pesquisador (2010)



Os principais termos referentes a operacionalizacdao da entrada de identificacdo sdo
“sustentabilidade”, “valores”, “objetivos”, “identidade”, “visdao”, “estratégia”, “traducao”,
“missao”, “metas” e “processo”.

Nesta primeira etapa da operacionalizacdo ocorre a definicdao da missao da empresa
levantando o motivo da sua existéncia, também sdo levantados os valores, os ideais e os
objetivos, pelos quais a empresa existe. Além disso, ¢ determinada a visdo e as metas que a
empresa deseja atingir no periodo de médio —longo prazo, assim como deve ser traduzido o

codigo de conduta em diretrizes operacionais (BONACCHI; RINALDI, 2007).

Tabela 38: Operacionalizacdo da Identificacdo dos objetos

Word Frequency % Rank
Satisfacao 3 1,3953 6
Partes 3 1,3953 8
Nivel 3 1,3953 10
Interessadas 3 1,3953 11
Expectativas 3 1,3953 12
Desempenho 3 1,3953 14
Avaliar 3 1,3953 17
Processos 2 0,9302 22
Organizacao 2 0,9302 23
Objetos 2 0,9302 25
Medidos 2 0,9302 27
Dimensoes 2 0,9302 30
Traduzir 1 0,4651 40
Resultado 1 0,4651 51
Mensuravel 1 0,4651 72
Comportamento 1 0,4651 112

FONTE: Pesquisador (2010)

Os termos mais representativos da operacionalizacdo da identificagdo dos objetos sdo
“satisfacdo”, “partes”, “nivel”, “expectativas”, “avaliar”, “desempenho”, “dimensdes”,
“mensuravel”, “traduzir” e “comportamento”.

A operacionalizacdo da identificacdo de objetos faz a avaliagdo dos objetos
mensuraveis obtidos com as tomadas de decisdes, levando em consideracdo o nivel de
identidade corporativa (acompanhando a evolucdao das dimensodes da sustentabilidade), deve
considerar também o nivel estratégico (avaliando o grau de satisfacdo das partes interessadas),
e o nivel de acdo nos processos internos traduzidos em atividades operacionais (BONACCHI;

RINALDI, 2007).

Tabela 39: Operacionalizagdo da Identificacdo de Saida



Word Frequency % Rank

Medidas 12 2,1467 4
Sustentabilidade 8 1,4311 9
Partes 8 1,4311 10
Interessadas 8 1,4311 11
Satisfacao 7 1,2522 14
Sistema 6 1,0733 15
Nivel 6 1,0733 16
Dimensoes 3 0,5367 38
Desempenho 3 0,5367 39
Resultados 2 0,3578 46
Pontuagdo 2 0,3578 50
Medigao 2 0,3578 55
Parametros 1 0,1789 126
Medidos 1 0,1789 150
Analise 1 0,1789 240

FONTE: Pesquisador (2010)

A operacionalizacao da identificacdo de saidas é representada pelos termos “medidas”,
“sustentabilidade”, “partes”, “interessadas”, “satisfacdao”, “pontuacdo”, “resultados” e
“desempenho”.

Nesta etapa de operacionalizacdo deve ser desenvolvido um sistema de medicdo do
nivel de sustentabilidade. Para isso, é preciso desenvolver uma pontuagao de sustentabilidade,
em seguida é preciso definir os parametros de satisfacdo das parte interessadas, para que
assim por ser obtido um resultado, avaliando se as estratégias foram realizadas com eficiéncia
e eficacia (BONACCHI; RINALDI, 2007).

O modelo de Bonacchi e Rinaldi propoe que as dimensoes estejam conectadas, de
forma que possibilite a identificacdo das causas e efeitos, e que possibilite também a analise
das relagdes horizontais, verticais e diagonais entre as dimensoes.

Para a avaliacao das dimensdoes do modelos, é necessario que sejam realizadas
analises horizontais, verticais e diagonais entre as dimensdes, ou seja, € preciso que sejam

realizadas analises em relacdo aos ganhos entre as dimensdes, de forma direta e indireta.

Tabela 40: Operacionalizacao do desenvolvimento horizontal, vertical e diagonal

Word Frequency % Rank
Sustentabilidade 19 2,1915 4
Satisfacao 7 0,8074 15
Partes 7 0,8074 16
Medidas 7 0,8074 17
Interessadas 7 0,8074 18
Valores 6 0,6920 20
Resultados 6 0,6920 22
Dimensoes 6 0,6920 24
Vertical 4 0,4614 29
Desenvolvimento 4 0,4614 38
Valor 3 0,3460 42
Medida 3 0,3460 49
Dimensdo 3 0,3460 52
Desempenho 3 0,3460 55
Comparacao 3 0,3460 58
Resultado 2 0,2307 71
Medigao 2 0,2307 89
Indicador 2 0,2307 93
nao-sustentavel 1 0,1153 211



Horizontal 1 0,1153 253
Analisados 1 0,1153 341

FONTE: Pesquisador (2010)

Os termos mais representativos na operacionalizacao do desenvolvimento horizontal,
vertical e diagonal sdo: “sustentabilidade”, “satisfacdao”, “dimensdes”, “medicao”,
“resultados”, “partes interessadas” e “dimensao”.

A etapa de operacionalizacdo esta relacionada com a quantificacao das dimensdes da
sustentabilidade propostas no modelo. Esta quantificacdo deve ser realizadas com base em
indicadores de desempenho, os qual deve ser de interesse das partes relacionadas
(BONACCHTI; RINALDI, 2007).

Dessa forma, para obter bons resultados com a inclusdao do modelo, é necessario que

seja realizada uma medicao detalhada do sustentabilidade.

Tabela 41: Pontos Positivos

Word Frequency % Rank
Controle 5 4,8544 2
Sustentabilidade 3 2,9126 3
Verificar 2 1,9417 7
Sistema 2 1,9417 8
Planejamento 1 0,9709 31
Feedback 1 0,9709 43
Estratégicas 1 0,9709 45
Avaliacao 1 0,9709 58

FONTE: Pesquisador (2010)

Os principais pontos positivos do modelo proposto por Bonacchi e Rinaldi (2007)

» &« » &

estdo relacionados as seguintes palavras “controle”, “sustentabilidade”, “verificar”, “sistema”,
“planejamento”, “estratégicas” e “avaliacdao”.

A adocdo do modelo direciona a empresa a ter uma maior facilidade para buscar a
sustentabilidade, o modelo também possibilita que sejam realizadas avaliagOes estratégicas
para contribuir com a sustentabilidade. Além disso, o modelo verifica as a¢Oes necessarias
para alcancar a sustentabilidade e faz o controle do sistema de hipéteses relacionadas com as
acoes e as estratégias (BONACCHI; RINALDI, 2007, p. 471).

Tabela 42: Pontos Negativos

Word Frequency % Rank
Objetivos 3 4,9180 2
trade-offs 1 1,6393 7
Terceiros 1 1,6393 8
Sustentabilidade 1 1,6393 9
Realizacdo 1 1,6393 11
Oportunidade 1 1,6393 16
Ocorreram 1 1,6393 17
Interessados 1 1,6393 21
Implica 1 1,6393 22
Divergéncia 1 1,6393 30
Ambientais 1 1,6393 40
Alcancar 1 1,6393 41
Adocdo 1 1,6393 42

FONTE: Pesquisador (2010)



Os principais pontos negativos do modelo Clover da Sustentabilidade estdo ligados
aos termos “objetivos”, “sustentabilidade”, “realizacdo”, “divergéncias”, “adoc¢do” e
“alcangar”.

Segundo Bonacchi e Rinaldi (2007) ao adotar o modelo a empresa ndo pode esperar
uma realizacdo imediata da sustentabilidade, resolvendo as divergéncias entre os objetivos. E
preciso preparar a empresa, assim como 0s seus integrantes, pois “os conflitos ocorreram e

continuardo a ocorrer” (BONACCHI; RINALDI, 2007, p. 471).

6.2.4 Sintese da analise de conteudo dos modelos

Com base na analise de contetido, foi realizada uma avaliacdo sobre os aspectos mais
representativos nos modelos, seguindo a mesma sequéncia de descricdo de informacdes da
analise de conteudo, como poder ser observado no quadro 11.

A primeira avaliacdo foi realizada quanto a apresentacao da estrutura dos modelos, os
quais apresentam fases diferenciadas, sem semelhancas evidentes quanto as nomenclaturas
usadas.

O modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA é estruturado em cinco etapas, nas
quais avalia a missdo e a visdo da empresa, normatiza, implementa, normatiza, realiza
auditorias e andlises criticas.Todas estas etapas tem a énfase nas questdes ambientais.

O modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF é estruturado em trés etapas, as quais
tem funcOes de acompanhar a relacao com as partes relacionadas, acompanhar a evolucao dos
processos internos e acompanhar os funcionarios. Nas etapas do modelo sdo enfatizados os
aspecto ambientais e sociais.

O modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade também é
estruturado em trés etapas, sendo a primeira responsavel pelo levantamento dos valores,
traducdo da visdao e da missdo. A segunda etapa é responsavel pela determinagdo das
dimensdes e ultima realiza avaliacdo da sustentabilidade através de indicadores.

Dessa forma, o modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA e o modelo de Bonacchi e
Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade fazem uso da visdao e da missdo das empresas, com
o mesmo sentido de estruturar inicialmente as principais metas da empresa, e realizar ajustes
para a operacionalizacao dos modelos. Dessa forma, estes modelos apresentam semelhangas

nas suas etapas iniciais dos modelos.



A segunda avaliacdo foi realizada quanto aos pressupostos usados pelos modelos.
Observou-se que o BSC é comum a todos os modelos. Assim, o modelo de Campos e Selig
(2002) - SGADA faz o uso do BSC e da ISO 14001. O modelo Yongvanich e Guthrie (2006)
- EPRF faz a associacao do Capital Intelectual, GRI e BSC. Enquanto o modelo de Bonacchi
e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade associa a sustentabilidade e o BSC.

A avaliacdo dos objetivos do modelo consistiu na terceira etapa da anélise, na qual foi
verificado a existéncia de distintos objetivos entre os modelos, pois enquanto o modelo de
Campos e Selig (2002) - SGADA tem a énfase na associacao das estratégias ambientais as
estratégias da empresa, o0 modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF foca na avaliacdao de
desempenho baseada na integracao do capital intelectual, BSC e relatorios sociais e
ambientais. J& o modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade tem o
objetivo de satisfazer as partes relacionadas, contribuindo com a progressio da
sustentabilidade empresarial.

Na avaliacdo da operacionalizacdo, verificou-se que existe um desdobramentos das
fases dos modelos, e a finalidade de algumas destas fases apresentam semelhangas. O
SAGDA propdem que inicialmente deve existir o levantamento da visdao e missao, em seguida
deve ser realizado um desdobramento da estratégia, deve existir também o controle de
documentos, comunicacdo interna, levantamento de indicadores, realizacdo de auditoria e
avaliacdo critica dos objetivos.

O modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF propde que inicialmente sejam
determinadas as principais categorias relacionadas ao capital externo, CI e GRI, seguida da
avaliacdo das partes relacionadas, da estrutura interna, capital humano e dos possiveis
elementos que irdo compor os relatérios sociais e ambientais. JA o modelo de Bonacchi e
Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade recomenda que inicialmente deve existir a
determinacdo da visdo e da missdao, devem ser identificados os objetivos, medida a
sustentabilidade e analisada as dimensoes.

O modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA é o unico modelo que tem a
apresentacdo de resultados, os quais sdo avaliados em relacdo as estratégias usadas,

perspectivas do SGADA, objetivos, metas ambientais, indicadores e fatores criticos.
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Dessa forma, o modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF e o0 modelo de Bonacchi
e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade sdo apresentados de forma tedrica quanto a sua
estrutura, pressupostos, operacionalizacdo, objetivos.

As principais criticas apresentadas ao modelo de Campos e Selig (2002) - SGADA
estdo relacionadas ao fato do modelo ndo apresenta rapidez no processo de implementacao,
mas quando as empresas o adotam tem a possibilidade de implantar um SGA, pois o modelo
usa etapas da ISO 14001.

O modelo Yongvanich e Guthrie (2006) - EPRF é criticado por ndo apresentar
detalhes dos elementos que compdem o modelo. Entretanto, uma vez adotado, pode
possibilitar a geracao de relatérios sociais e ambientais, além de reforcar o compromisso com
a sustentabilidade empresarial.

O modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)- clover da sustentabilidade ndo possibilita a
apresentacdo de resultados imediatos, e recebe criticas. Apesar disso, o modelo possibilita a
adocao da sustentabilidade empresarial.

Portanto, os modelos analisados apresentam diversas diferencas, entretanto, todos tem
o proposito de apresentar o desempenho, com énfase em elementos nao s6 financeiros, mas

também em elementos nao financeiros, como a abordagem ambiental e social.

6.3 Analise de SWOT dos modelos

Os modelos foram avaliados quanto a sua aplicabilidade através de uma analise de
SWOT, na qual foram levantadas as principais forcas e fraquezas dos modelos, e também as
oportunidades e ameacas dos mesmos. Caracterizando assim, o ambiente interno e externo,
assim como 0s aspectos positivos e negativos dos modelos.

Dessa forma, para a realizacdo da analise foi considerado que os modelos eram
concorrestes entre si, devido ao fato dos mesmos encontrarem-se na mesma classificacao de
modelos especificos de BSC estruturados sob a ética da sustentabilidade empresarial.

6.3.1 Analise do modelo de Campos e Selig (2002)

Positivo Negativo
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g
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- Apresentacdo da mensuragdo do modelo. | sociais.
- Enfase na parte operacional




- Obtencdo da sustentabilidade
empresarial com a valorizagdo dos
aspectos sociais.

- Expansdo da sustentabilidade entre as
empresas.

g OPORTUNIDADES AMEACAS

I

ﬁ - Possibilidade de obtencdo de | - Alto custo para implantacdo do
.g certificagdes ambientais. modelo.

.@ | - Expansdo para mercados futuros. - Retornos ndo imediatos.

2

£

<

QUADRO 14: Analise de SWOT — SGADA
FONTE: Pesquisador (2010)

O modelo de Campos e Selig (2002) apresenta forcas relacionadas as teorias usadas, a
possibilidade de estruturar o modelo para diferentes atividades e por apresentar resultados da
aplicacdao do modelo.

O SGADA faz o uso de teorias ligadas ao BSC e a gestdao ambiental, através da
integracdo das fases de implantacdo da gestdo ambiental apresentadas na ISO 14001 junto as
fases de implantagdo de um BSC. Com isso, ndo favorece a nenhuma atividade especifica,
podendo ser estruturado para qualquer atividade. Além disso, os autores apresentam
resultados de uma aplicacdo do modelo, o que possibilita uma melhor avaliacdao da
aplicabilidade do modelo.

As fraquezas apresentadas no modelo estdo relacionadas a forma como o SGADA é
estruturado, pois apresenta varias etapas, subdividida em etapas internas, o que nao facilita a
sua implantacdao, como também, demanda muito capital humano.

Outra fraqueza do modelos esta relacionada a énfase atribuida na parte operacional,
uma vez que a maior parte das etapas, faz referéncia a operacionalidade. Dessa forma, a
estrutura do SGADA favorece mais 0s aspectos operacionais.

A estrutura do modelo possibilita a incorporacdao dos aspectos sociais, por permitir
adaptagOes. Com esta inclusdo, o modelo pode direcionar a empresa a uma sustentabilidade
empresarial, atendendo o mercado contemporaneo de empresas que procuram por uma
sustentabilidade empresarial.

Um outra oportunidade do SGADA ¢é possibilidade da empresa, que implanta o
modelo, obter certificacbes ambientais, devido ao fato de implantar um sistema de gestdo
ambiental. E com isso, a empresa podera competir em mercados externos, uma vez que
muitos mercados ja se exigem certificacdes ambientais.

Entretanto o modelo ndo apresenta resultado imediatos, pois é preciso realiza
avaliacOes antes da implementacdo do modelo. Além disso, o modelo exige dispéndios

financeiros para a implantagdo.



6.3.2 Analise do modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)

Positivo Negativo
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QUADRO 13: Andlise de SWOT — EPRF
FONTE: Pesquisador (2010)
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O modelo de Yongvanich e Guthrie (2006) considera ndo s6 os aspectos financeiros e
ambientais, como também os aspectos sociais. Isto ocorre, devido a integracao do BSC,
capital humano e relatorios sociais e ambientais.

O uso destas diferentes teorias favorece para a adocao da sustentabilidade empresarial,
pois valoriza os aspectos sociais, ambientais e financeiros. Além disto, valorizar os aspectos
administrativos, através da elaboracdo de relatorios sociais e ambientais, voltados para todos
os usudrios que necessitam das informacoes.

No entanto, o EPRF ndo apresenta os objetivos das categorias relacionadas ao capital
humano, capital externo e estrutura interna, o que pode acarretar em uma implantagao
inadequada do modelo. No modelo sdao apresentados apenas os possiveis indicadores a serem
usados para a avaliacdo das categorias.

Uma outra fraqueza do EPRF é a falta de apresentacdo de resultados aplicados,a
apresentacdo do modelo é dada apenas de forma tedrica, o que tende a ndo facilita
aplicabilidade do modelo.

O modelo possibilita atender as necessidades das empresas que buscam a
sustentabilidade empresarial, pois a sua estrutura favorece. Um outro aspecto importante,

neste contexto, e a expansao dos mercados e das empresas que procuram uma sustentabilidade



dos seus produtos e das suas atividades. Com isto, o modelo pode favorecer estes mercados e
empresas com pretensdes sustentaveis.

Contudo, o modelo tem uma proposta de dificil estruturacdo pois sao apresentadas as
categorias com os possiveis indicadores, entretanto ndo sdao apresentados os objetivos destes
indicadores, sdo exigidas, também, modificacGes internas para estruturar as categorias do
modelo, o que dificulta a implantacdo do modelo. Além disso, o EPRF ndo apresenta a

possibilidade de obtencao de resultados imediatos.

6.3.3 Anadlise do modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007)

Positivo Negativo
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QUADRO 14: Anélise de SWOT — Clover da Sustentabilidade
FONTE: Pesquisador (2010)

O modelo de Bonacchi e Rinaldi (2007) é estruturado com base no BSC, propondo
dimensodes voltadas para a obtencdo da sustentabilidade empresarial, o que segundo os autores
facilita a adogao da sustentabilidade por parte da empresa.

As teorias usadas no modelo favorecem a sua adog¢do, porque usa ndo s6 BSC para
estruturar o modelo, como também faz uso da sustentabilidade. Dessa forma, o clover da
sustentabilidade, ndo é voltado para nenhum atividade especifica e a sua estrutura possibilita
que a sustentabilidade seja mensurada.

No entanto, as dimensdes da sustentabilidade propostas no modelo, em nenhum

momento valorizam os aspectos administrativo, uma vez que as dimensdes propostas sao



voltadas para a parte operacional. O modelo também ndo apresenta resultados aplicados, a
apresentacdo da aplicabilidade é dada apenas teoricamente.

O modelo possibilita a adocdao da sustentabilidade na empresa, permitindo a
mensuracdo da sustentabilidade empresarial, através de indicadores. Com isso, o0 modelo pode
atender as empresas que buscam a implementacdo e a avaliacdo da sustentabilidade.

Entretanto, a aplicacdo do modelo ndo pode ser dada de forma imediata, o0 modelo
apresenta uma estrutura complexa, que para a sua implantacio é. E necessario que sejam

avaliados o0s objetivos da empresa, para evitar divergéncias com a proposta da

sustentabilidade. Dessa forma, os resultados com a implantagdao do modelo ndo sdao imediatos.



7 CONCLUSAO

Com a expansdo empresarial e aumento da competitividade internacional, as empresas
passaram a repensar nos seus dispéndios operacionais. Desencadeando, assim, uma
valorizagdo cada vez maior dos aspectos relacionados a sustentabilidade empresarial.

Nesse contexto, o planejamento estratégico empresarial incorporou aspectos
sustentaveis. E modelos voltados para a avaliacdo empresarial passaram a surgir valorizando a
sustentabilidade, como os modelos de BSC voltados para a mensuracao do desempenho
empresarial sustentavel.

O objetivo desta pesquisa foi analisar as caracteristicas dos modelos de Balanced
Scorecard estruturados sob a 6tica da sustentabilidade empresarial para empresas que atuam
no agronegocio.

Dessa forma, inicialmente foram identificados, dentro da literatura existente sobre
BSC, modelos estruturados a partir da sustentabilidade empresarial. Contudo, os modelos nao
apresentam uma Unica composicdo, eles podem ser estruturados através de quatro
possibilidades.

Os modelos podem ser propostos através da inclusao de indicadores ambientais apenas
na perspectiva dos processos internos ou mudangas nas perspectivas tradicionais. Podem ser
propostos, também, através da inclusdo de indicadores ambientais nas perspectivas
tradicionais do Balanced Scorecard. A composicdo dos modelos pode ocorrer através da
criacdo perspectivas complementares as perspectivas tradicionais, com énfase na
sustentabilidade, ou ainda, através da criacdo de um BSC especifico para as unidades de
servicos compartilhados voltado para a sustentabilidade empresarial.

Assim, verificou-se a existéncia de quarenta e seis artigos cientificos, dos quais trés
faziam referéncia a modelos com a apresentacdo de mudangas nas perspectivas dos processos
internos ou mudangas nas perspectivas tradicionais. Foram encontrados quatro trabalhos
relacionados a proposta de inclusao de indicadores ambientais nas perspectivas tradicionais do
Balanced Scorecard.

Foram encontrados, também, onze trabalhos relacionados com a criacio de
perspectivas complementares as perspectivas tradicionais do BSC e trés trabalhos referentes a
criacao de um BSC especifico voltado para a sustentabilidade. Os demais vinte e cinco artigos
foram desconsiderados, pois ndo apresentavam inovagoes, realizavam apenas reflexdes dos

modelos existentes.



Um dos objetivos do estudo foi identificar os modelos de BSC estruturados sob a 6tica

do BSC. Este objetivo foi alcancado através do levantamento dos modelos dentro da literatura

relacionada a modelos de BSC sustentavel. Dentre os modelos encontrados, o estudo

aprofundou-se nos modelos especificos de BSC criados para atender a sustentabilidade

empresarial.

Com isso, os modelos de Bonacchi e Rinaldo (2007), Yongvanich e Guthrie (2006) e

Campos e Selig (2002) foram avaliados considerando divisdes comuns a todos os modelos.

Esta avaliacdao ocorreu através de uma analise de contetido, na qual foi levanta a freqiiéncia

das palavras nos artigos que apresentavam os modelos, os quais foram analisados com base

nas divisdes referentes a: estrutura, pressupostos, objetivos, operacionalizacdo, resultados e

principais criticas dos modelos. Com base nas andlises verificou-se:

Quanto a analise da estrutura dos modelos, observou-se que os modelos
apresentam estruturas distintas, sem semelhancas nas nomenclaturas, mas
quando avaliadas as categorias, quanto aos seus objetivos, observou-se que
algumas categorias das estruturas apresentam pontos em comum, COMO a
categoria do Planejamento do Sistema do modelo de Campos e Selig (2002)-
SGADA e a categoria de Identificacdo de entrada do modelo Bonacchi e
Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade, que possuem o mesmo objetivo de
realizar o levantamento da visao e missao da empresa.

Quanto aos pressupostos, observou-se que os modelos fazem o uso de
diferentes abordagens para a sua estruturacdo, o modelo de Campos e Selig
(2002)- SGADA faz o uso do BSC e ISO 14001, enquanto o modelo de
Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF associa o capital intelectual, BSC e GRI, e
o clover da sustentabilidade faz o uso da sustentabilidade e do BSC. Portanto,
entre as diferentes teorias usadas para a estruturacao dos modelos, existem
pontos em comum entre eles, que corresponde ao uso do BSC e a énfase no
aspecto ambiental.

Quanto a seus objetivos, os modelos de forma geral apresentam énfases

voltadas para a sustentabilidade empresarial, associando questdes financeiras e

()]

ndo financeiras. Desde modo, os objetivos dos modelos estdo associados
avaliacdo do desempenho empresarial, de forma que o modelo de Campos e
Selig (2002)- SGADA esta voltado para integrar as estratégias ambientais as
estratégias da organizacdo, o modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF

esta voltado para avaliar o desempenho da empresa através da relacdo do



capital intelectual, BSC e relatérios ambientais. Enquanto o modelo Bonacchi e
Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade esta voltado para a avaliacao do
desempenho, de forma que satisfaca as partes interessadas e a sustentabilidade
empresarial.

Quanto a operacionalizacdo dos modelos apresentam uma série de
desdobramentos, 0 que muitas vezes acarreta em um amento da complexidade
do modelo. Dessa forma, assim a como a estrutura, na operacionalizacao do
modelo sdo apresentadas semelhangas entre os modelos, pois todos fazem uso
do BSC nas suas etapas, o modelo de Campos e Selig (2002)- SGADA e o
modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade apresentam a
andlise da visdo e missdo empresa, definindo os objetivos, entre outros.
Enquanto o modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF apresenta a sua
avaliacao com base no BSC.

Quanto aos resultados, foi observado que apenas o modelo de Campos e Selig
(2002)- SGADA apresenta resultados, relacionados as perspectivas, as
estratégias, as objetivos, tracados, as metas ambientais, aos indicadores e aos
fatores criticos. Nos demais modelos ndo ocorrem apresenta¢ées de resultados
existe apenas uma apresentacdo de forma tedrica dos modelos. Dessa forma, as
apresentacoes da maioria dos modelos sdo subjetivas quanto a sua
operacionalizacdo, o que tende a dificultar a aplicabilidade dos modelos por
parte das empresas.

Quanto as criticas recebidas pelos modelos observou-se que o modelo de
Campos e Selig (2002)- SGADA e o modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)-
Clover da sustentabilidade sdao apontados como modelos que ndo apresentam
rapidez no processo de implantacdo, sem consequentemente apresentar
resultados imediatos. O modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF é
criticado por ndo apresentar informacoes exaustivas a cerca dos elementos que
compdem o modelo. Entretanto, os modelos recebem elogios por possibilitar a
adocgdo de sistemas de gestdo ambiental, como é o caso do modelo de Campos
e Selig (2002)- SGADA. Os demais possibilitam a ado¢do da sustentabilidade.
Além disso, o modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF possibilita que

sejam gerados relatdrios sociais e ambientais.



Deste modo, os modelos foram categorizados como propostas de Balanced Scorecard

sustentavel voltadas para unir a sustentabilidade a estratégia empresarial. Através da

apresentacao de modelos especificos de BSC voltados para as questdes sustentaveis.

Além da realizacdo da andlise de contetdo foi realizada uma analise de SWOT dos

modelos, avaliando o ambiente interno e externo dos modelos. Para a realizada desta analise

considerou-se que os modelos eram concorrentes entre si. Assim verificou-se que:

O modelo de Campos e Selig (2002)-SGADA apresentou forcas relacionadas
ao uso de suas teorias ligadas aos aspectos ambientais, a composicdo de sua
estrutura voltada para mais de um tipo de atividade e por o modelo apresentar
os seus resultados aplicados do modelo. Quanto as fraquezas, observou que o
modelo apresenta uma estrutura complexa, exige para sua implantacdo muito
capital humano, o modelo também apresenta uma desvalorizacdao dos aspectos
sociais, além de apresentar grande énfase da parte operacional. Em relagdo as
oportunidades do modelo, a adocdao do modelo podera permitir que a empresa
possa ter certificacbes ambientais, e com isso expandir para mercados
internacionais. Existe também a possibilidade do modelo agregar elementos
sociais, no sentido direcionar a empresa para uma sustentabilidade empresarial.
Entretanto, o modelo apresenta um alto custo de implantacdo, sem retornos
imediatos.

O modelo de Yongvanich e Guthrie (2006)-EPRF apresenta forcas ligadas as
suas teorias e a valorizacdo dos aspectos administrativos. Como fraquezas foi
identificado que o modelo ndo apresenta os objetivos das suas categorias e
existe uma falta de mensuracao dos resultados reais da aplicabilidade deste
modelo. Quanto as suas oportunidades o modelo possibilita atender as
necessidades de empresas que buscam a sustentabilidade, possibilitando,
assim, um atendimento ao mercado empresarial, que busca por este tipo de
sustentabilidade. Entretanto, o modelo apresenta uma dificil implantacao, e
exige que sejam realizadas grandes mudancas na empresa, além de ndo trazer
retornos imediatos.

O modelo Bonacchi e Rinaldo (2007)- Clover da sustentabilidade apresenta
forcas ligadas as teorias usadas, as dimensdes propostas, por permitir uma
avaliacdo da sustentabilidade empresarial, além de ndo ser estruturado para
uma atividade especifica. Entretanto, apresenta fraquezas quanto a nao

valorizacdo dos aspectos administrativos e por ndao apresentar uma mensuragao



do modelo. O modelo apresenta como oportunidades a possibilidade de atender
a sustentabilidade empresarial, e com isso pode atender o mercado em
expansdao que procura por modelos que possibilitem a avaliacao da
sustentabilidade empresarial das suas atividades. Entretanto, o modelo
apresenta uma complexa aplicabilidade e ndo apresenta resultados imediatos.

Com base no levantamento da analise de SWOT dos modelos e com base na literatura
existente sobre BSC sustentavel foram caracterizadas e analisadas as caracteristicas dos
modelos de Balanced Scorecard estruturados sob a o6tica da sustentabilidade empresarial para
empresas que atuam no agronegdcio, no sentido de responder ao objetivo geral da pesquisa.

Assim, os modelos de BSC sustentavel voltados para empresas que atuam no
agronegocio, devem apresentar nas suas estruturas dimensdes que valorizem ndo s6 o
processo operacional, como também a parte administrativa, e com isso, poderia usar na
estruturacdo do Balanced Sorecard Sustentavel dimensdes relacionadas as questdes:
ambientais, financeiras, sociais, operacionais e administrativas.

Para isso, o modelo pode fazer o uso da ISO 14001, BSC, sustentabilidade. O uso da
sustentabilidade seria para parte das dimensodes, o uso da ISO 14001 seria para estruturar as
perspectivas operacionais e administrativas, assim como sugerir indicadores, e o uso do BSC
seria para a estruturacao dos modelos, através do levantamento da visdao, missao, interligando
as perspectivas, de forma a integrar as estratégias sustentaveis as estratégias da empresa.

Dessa forma, a operacionalizacdo dos modelos devera ser realizada com base na
integracdo direta e indireta das dimensdes, ou seja, devem ser tracadas metas principais de
cada uma das dimensdes fazendo uma interligacdo direta e indireta destas metas entre as
dimensdes tracadas. Assim, todos os objetivos e as metas destas dimensdes deverao atender a
sustentabilidade, e devera ser feito o uso de indicadores para avaliar o desempenho das
dimensoes de cada uma das dimensdes, assim como para medir a sustentabilidade da empresa.

Os objetivos dos modelos voltados para empresas que atuam no agronegocio deveram
ter o sentido de integrar medidas financeiras e ndo financeiras derivadas das estratégias, de
forma a equilibrar as medidas para a obtencdo da sustentabilidade empresarial.

Contudo, a pesquisa limitou-se a levantar de forma qualitativa caracteristicas dos

modelos de BSC sustentavel para empresas que atuam no agronegaocio.

A partir das evidéncias do presente trabalho, sugere-se a titulo de pesquisas futuras
que possam existir aprofundamentos deste estudo, reaplicando-o nas demais possibilidades de

elaboracdo de modelos de BSC, através de novas andlises sob diferentes perspectivas, assim



como, propostas de elaboracdo de novos modelos de BSC sustentavel. Visto que, o futuro dos

negaocios empresariais dependera da sustentabilidade empresarial.
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